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OZET

Farkliliklarin yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulama ve politikalarinin
merkezinde yer almaktadir. Farkliliklarin yOnetimi, Orgiit i¢in bir firsat olarak
goriliip zekice kullanildiginda fayda saglayan bir araca doniismektedir. Bireylerin
farkliliklarint ~ zenginlik olarak goéren ve farkliliklar1 arttirmayr amaglayan
farkliliklarin yonetimi orgiitsel ¢iktilar iizerinde kontrol sahibi olunmasinda orgiitsel
gelisimin ve firsat esitliginin saglanmasinda Onemli potansiyele sahiptir. Bu
arastirmanin temel amaci kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi
arasindaki iliskiyi tespit etmektir. Caligmada ayrica ¢alisanlarinin demografik
ozelliklerine gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi farklilasip
farklilasmadigi incelenmistir. Ampirik analizlerde Anova, t-testinden ve pearson
korelasyon ve regresyon yonteminden yararlanilmistir. Yapilan analizler sonucunda
kiiltiirel zeka olgeginin biligsel boyutu ile farklilik iklimi 6lgegi ve caligma grubu
faktorii ve orglitsel faktorler boyutu arasinda negatif ve istatistiksel olarak anlamli bir
iligki tespit edilmigtir. Ayrica T.C. vatandas1 olan bireylerin olmayan bireylere gore
kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi daha yiiksek oldugu

belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiirel Zeka, Farklilik iklimi, Farkliliklar Y6netimi



ABSTRACT

Diversity management is at the center of human resource management practices and
policies. Managing diversity is seen as an opportunity for the organization and turns
into a useful tool when used intelligently. The management of differences, which
sees the differences of individuals as richness and aims to increase the differences,
has an important potential in ensuring organizational development and equality of
opportunity in gaining control over organizational outcomes. The main purpose of
this research is to determine the relationship between cultural intelligence, diversity
climate and diversity management. The study also examined whether the cultural
intelligence, climate of difference and diversity management differ according to the
demographic characteristics of the employees. Anova, t-test and Pearson correlation
and regression method were used in empirical analysis. As a result of the analysis, a
negative and statistically significant relationship was found between the cognitive
dimension of the cultural intelligence scale and the dimension of the climate of
difference, the study group factor and the organizational factors. Also T.C. It has
been determined that individuals who are citizens of citizenship have higher cultural

intelligence, different climate and diversity management compared to non-citizens.

Keywords: Cultural Intelligence, Diversity Climate, Diversity Management
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GIRIS

Yirmi birinci ylizyill ile birlikte oOrgiitlerin odaklarina yerlesen insan
kaynaklari, tiim Orgiitlerin temel onceligi haline gelmistir. Bu 6nceligin temel hedefi
insan kaynagimi Orgiite ¢cekmek, Orgiitte tutmak ve ondan yararlanmaktir. 1987
yilinda yaymlanan Workforce 2000 raporundan sonra bir¢ok orgiit ¢ok kiiltiirlii bir

ortam olusturmaya yonelmistir (Cox, 2001: 1-2).

Giliniimilizde oOrgiitler rekabet istiinliigii saglayabilmek ic¢in farkliliklardan
faydalanmak durumundadirlar. Farkliliklarin, Orgiitlerin amaglarina ve rekabet
giiclerine katki sagladiklar arastirmalar ile tespit edilmistir. Farkliliklarin yonetimi
bundan dolayr 6nemlidir ve isletmeler icin farkliliklarin yonetimi temel politika
haline gelmistir. Farkliliklar etkin yOnetilmediklerinde sinizm, motivasyon
disiikligi, verimsizlik, tiikenmisglik, catisma ve ise devamsizlik gibi olumsuzluklar

goriilebilmektedir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015:120).

Orgiitlerin degisimleri énceden gdrerek uygun hareket planlar olusturmada
bagvurduklar1 istatistik ve matematik igeren geleneksel tahmin yontemleri artik
yetersiz kalmaktadir. Giiniimiizde farkli hayal giiciine ve farkli bakislara, farkli
uzmanliklara sahip heterojen gruplara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ac¢idan bakildiginda
farkliliklarin etkin yOnetimi Orgiitlerin gelecek stratejilerini kararlastiran beyin
takimlarinin teskilinde 6n plana ¢ikmaktadir (Kamasak ve Yiicelen, 2007:36).
Bireysel farkliliklarin baskilara, tacizlere, asagilanmaya ve ayrimciliga sebebiyet
verme durumu farkhiliklarin yonetimine 6nem kazandirmaktadir. Bunun yaninda
modern toplumlarda diizen, benzerlik tizerine kurulmus iken; giinimiizde farkliliklar
tizerine kurulmaktadir. Yani toplumsal, orgiitsel ve yoOnetsel alanda yasanan
gelismeler farkliliklara olan ilgileri arttirmaktadir (Nisanci, Mayatiirk Akyol ve
Ozmutaf, 2016:288).

Orgiitlerde asil zorluklar birbirlerine benzer inanglara, degerlere, bakis
acilarma ve bireysel 6zelliklere sahip bireyleri yonetmek degil birbirlerinden farkli
insanlar1 yonetmek, onlar1 ortak noktada bulusturmak, farkliliklardan kaynaklanan

gerilimleri azaltmaktir. Farkliliklarin y6netimi bu zorluklari asmada basvurulan bir



yonetsel uygulamadir. Farkliliklarin yonetimi anlayisina gore is goren farkliliklar
orgiitler i¢in bir zenginliktir ve rekabet avantaji saglamaktadir (Tozkoparan ve

Vatansever, 2011:90).

Farkliliklarin yonetimi farkli demografik 6zelliklere sahip, farkli inang¢ ve
kiiltiirlere mensup, farklt deger yargilarini benimsemis birey ve topluluklarin
kendilerini bilmesini ve farkinda olmasini anlatmaktadir (Memduhoglu, 2011b:38).
Farkliliklarin yonetimi, bireysel nitelikteki farkliliklarin orgiitler agisindan maliyet
olma durumundan c¢ikartilip (Balyer ve Gilindiiz, 2010:26) var olan is giicl
potansiyelinden daha fazla yararlanilmasi temelini benimsemis bir yOnetim

yaklagimidir (Ince, Giil ve Korkmaz, 2015:112).

Bu aragtirmada Kocaeli’de kimya ve otomotiv sektoriinde iiretimde
calisanlarin kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi arasindaki iliskinin
incelenmesi amaglanmistir. Calismada ayrica ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerine
gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi farklilasip farklilasmadig

incelenmistir.

Bu tez bes (5) bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde farklilik, farklilik
iklimi, farklilk yonetimi, farkliliklarn ydnetimi modellerine yer verilmistir. Ikinci
boliimde zeka, zeka tiirleri, kiiltlirel zeka, kiiltiirel zeka tiirlerine yer verilmistir.
Ucgiincii boliimde c¢alismanin amaci, ydntemi, hipotezleri, evren ve drneklemi yer

almaktadir. Dordiincii boliimde bulgular ve son boliimde ise sonug yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM
1.FARKLILIK VE FARKLILIK YONETIMI
1.1. FARKLILIK

Tiirk Dil Kurumu (TDK), farklilik kavramini “Farkli olma durumu, ayrimlilik,
baskalik” seklinde agiklamaktadir (http://www.tdk.gov.tr, 23.11.2018). Cambridge
Ingilizce sozliigiinde ise farklilik (diversity); “Bir seye dahil olan nesnelerin ve
insanlarin  farkli olma durumu; bir dizi farkli nesne veya insan” seklinde

tanimlanmaktadir (https://dictionary. cambridge.org./tr/, 23.11.2018).

Birden fazla yorumu iginde barindiran farklilik kavrami bir baska tanima gore;
“orgiitsel amaglarin izlenmesinde basvurulan, farklilik ve benzerliklerle sekillenen ortak
bir karisimdir.” Bu tanim geregince farklilik; farkliliklar1 ve benzerlikleriyle her bir
bireyi ve kiiresel kosullara adapte olmay1 saglayan oOrgiitsel siireg, sistem ve ozellikleri
iceren bir mozaiktir (Hubbard, 2004: 27-28). Bu tamimda farklilik, izlenecek ortak
hedeflerle iliskilendirilmektedir. Cesitli 6zellikleriyle birbirinden ayrilan bireyler,
orgiitsel hedefler s6z konusu oldugunda bir yelpaze olusturabilir ve anlamli bir biitlin
ortaya cikabilir. Birey olarak her bir insan gesitli bakis acilarina, ideolojilere, etnik
kimliklere, fiziksel 6zelliklere vb. sahiptir. Orgiitleri olusturan temel unsurun insan
oldugu gercegi dikkate alindiginda, s6z konusu farkliliklar Orglitsel amaglarla

iligkilendirilmekte ve bir sinerji yaratilarak belirlenen hedefler ger¢eklestirilmektedir.

Cok boyutlu olmasi ve duygusal nitelikler igermesi sebebiyle farklilik kavramina
yonelik ¢ok ¢esitli tanimlamalar yapilmaktadir. Sosyal bilimler a¢isindan
degerlendirildiginde farklilik; cinsiyet, cinsel yonelim, irk, etnik kimlik, yas, yetenek,
din, kiiltiir vb. 6zelliklerden kaynaklanan yaklasim ve deneyimlerin ¢esitliligidir. Pek
cok kisinin 1rk, etnik koken ve cinsiyet merkezli diisiindigii farklilik kavrami yalnizca bu
acilardan degerlendirilmemeli, genis bir bakis acisiyla incelenmelidir (Barutcugil, 2011:
42). Dolayistyla farklilik kavramini fiziksel ve sosyal 6zelliklerle sinirlandirmamak, tiim
boyutlartyla ele almak gerekmektedir. Bell’e (2012: 5) gore farklilik, insanlar arasi
iliskileri etkileyen 1rk, etnik kdken, cinsiyet, cinsel yonelim, yas, fiziksel ve zihinsel
yetenek, dis goriiniis, is ve aile durumu gibi kimlik temelli o6zellikler seklinde

tanimlanmakta ve bu farkliliklarin somut bir durumdan ya da algisal bir yaklasimdan



kaynaklanabilecegi ifade edilmektedir. Ornegin, cinsel kimlik ya da etnik koken kisisel
gerceklerimiz olmakla birlikte, insandan insana degisebilen algilar s6z konusu

oldugunda bu gergeklere farkli anlamlar yiiklenebilmektedir.

Gog ve kiiresellesmeye bagli olarak Bati toplumlarinda toplumsal bir gerceklik
halini alan farklilik, sosyal yapilar icindeki bireylerin kolektif birlikteligi olarak
tanmimlanmaktadir (Gotsis ve Kortezi, 2015: 1). Ozellikle Bat1 toplumlarinin vurgulandig
bu yaklasimda, ana sebepler olarak go¢ hareketleri ve kiiresellesme gosterilmektedir.
Gelismis Bat1 toplumlarina kendi refah diizeylerini ylikseltmek i¢in go¢ eden beyaz ve
mavi yakalilarin olusturdugu isgiicii, orgiitsel hedeflerin basariyla gergeklestirilebilmesi
icin farkli Ozelliklere sahip bireylerin bir zenginlik olusturdugu gergegini ortaya
cikarmistir. Bununla birlikte, kiiresellesme siireciyle sinirlarin ortadan kalktigi, farkl
ozelliklerden, kimliklerden ve deneyimlerden gelen insanlarin ayni sosyal yapilar i¢cinde
uyumlu bir birliktelik olusturmasi zorunlulugu, giiniimiiz isletmelerinde insan
kaynaklarinin ve yonetim sistemlerinin birincil basliklar1 arasinda yerini almistir.
Glimiis’e (2009: 26) gore farklilik; bireyleri ayristiran ve digerlerinden farkli kilan kisilik
tiirleri, ¢alisma tarzlan, fiziksel unsurlar, irksal ve etnik kimlikler, kiiltiir ve dini inanig

gibi pek c¢ok 6zelligi kapsayan genis bir kavramdir.

Cox’a (2001: 3) gore farklilik, yoruma ac¢ik bir konudur. Itk ve cinsiyete
indirgenemeyecek kadar genis bir anlami olan farklilik, insanlar arasindaki herhangi bir
farki agiklamaktan ¢ok otedir. Is giicii piyasasinda ya da sosyal bir yapida beraber

yasayan insanlarin sosyal ve kiiltiirel kimliklerinin ¢esitliligidir.

Farklilik, insanlar arasindaki farklilik ve benzerliklerin ortak bir karisimidir. Bu
farklilik ve benzerlikler 1k, kiiltiir, yas gibi 6zelliklerden cinsel kimlik ve egilimlere
kadar uzanan bir ¢esitlilige isaret etmektedir. Farklilik, is yasami s6z konusu oldugunda
sistematik bir sekilde yonetilme ihtiyacim1 ortaya cikaran ¢ok boyutlu bir kavramdir

(Siirgevil, 2010: 2).
1.1.1 Farkhihk Kavram

Toplumlarda var olan farkliliklar orgiitlerde de farkliliklara neden olmaktadir
(Giiles, 2012:618). Orgiitlerin temel unsurlar1 insanlardir. Fakat insan unsuru

degisken bir varliktir. Bu degiskenlik ozelligi ise farkliik kavramimi ortaya



cikarmaktadir (Ozan ve Polat, 2013: 55-56). Farklilik kavrami sozliiklerde genel
olarak, cesitlilik, farkli olmak, tlirdes olmama, ayrimlilik, benzersizlik seklinde
tanimlanmaktadir. Farklilik, sosyal, bilissel ve dogal tiim olay ve olgulan
digerlerinden ayiran 6zellikler olarak ifade edilmektedir. Farklilik sosyal bilimler
acisindan dini, wrkla ilgili, kiiltiirel, kalitsal, zihinsel ve fiziksel 6zellikler, cinsel

tercih, cinsiyet, tecriibe ve bakis agilarinin gesitliligidir (Barutgugil, 2011: 42).

Farklilik, calisma tarzi ve kisilikten, fiziksel ozelliklere, etnik, dinsel, irksal,
kiiltiirel ve cografi kdkene kadar bireyleri pek ¢ok agidan birbirlerinden farkli yapan
ve ayristiran Ozelliklere dayanmakta olan genis bir kavramdir (Giimiis, 2009: 26).
Farklilik genel olarak bireyin diger bireylerden farkli olmasidir (Demirel ve
Ozbezek, 2016:3). Farklilik kavrami ekolojik farklilik kavramu ile ortaya ¢ikmis daha
sonra kiiltlirel bir deger olarak gelismistir (Goriin ve Merig, 2014:576).

Farklilik  insanlarin  birbirlerine  benzer olmadigini  belirten  bir
simiflandirmadir. Farklilik bireylerin kisisel 6zelliklerinden fiziksel ve biyolojik
ozelliklerine, milliyet, din, cinsiyet 6zelliklerinden tecriibe ve egitim gibi 6zelliklere
kadar uzanan bir kavramdir (Barutcugil, 2004:227). Farkliliklar yas, cinsiyet, din,
egitim, calisma tecriibesi, kisilik ve medeni durum gibi kavramlar icermektedir
(Ergun ve Kurtulmus, 2014:299) ve tecriibe, bilgi sahibi olma, inang, kisilik, deger,
davranigsal ve biligsel yonelimler ve 6rgiit igerisinde sahip olunan statii gibi bir biitiin
olarak ele alinmaktadir. (Gokg¢en ve Cavus, 2014:526). Bu nedenlerden dolayi
kavram, demografik ve geleneksel yaklagimlarla incelenemeyecek kadar genistir
(Goriin ve Merig, 2014:577).

Farklilik genel olarak farkli inanglara, farkl: tecriibelere, farkli yas gruplarina,
farkli kimliklere, farkli cografi ve etnik kokene, farkli fiziksel Ozelliklere, farkli
yasam stillerine, farkli sosyoekonomik ge¢mise, farkli medeni durumlara, farkli
sorumluluk  ve  yiikiimliliiklere isaret eden  bir kavramdir (Akin,

http://www.sistems.org/diversity,2018). Farkliliklar sadece demografik olarak

degerlendirilmemelidir. Farklilik kavramai; isle ilgili bilgi ve tecriibeleri, inanglari,

tutumlari, degerleri, davranig stillerini, statii gibi unsurlar1 da igermektedir (Siirgevil,
2010:6).
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Farklilik bireyler arasinda olabilecegi gibi Orgiit yapisi, yonetim tarzi, gii¢
dagilimi1 ve sistemler arasinda da olabilmektedir. Ornegin o6diil sistemindeki
farkliliklar bireyleri isbirligi ya da rekabete yonlendirmektedir. Odiil sayis1 sinirli ise
bireyler arasinda rekabet baslayacaktir. Ancak 6diil sayisi fazla ise bireyler arasinda

isbirligi olusacaktir (McArdle, 1999:77).
1.1.2. Esitlik Kavram

Esitlik kavrami farklilik ile iliski icerisindedir. “Esit” kavrami, bir digeriyle
nitelik, nicelik, boyut, yapi, giig, dl¢ili, deger vb. yoniinden ayni olan, birbirinden
fazlas1 ve eksigi bulunmayan, ayni diizeyde yetki ve giice sahip, ayni1 haklardan
faydalanan, ayn1 seviyede olan anlamina gelmektedir. Esitlik ise esit olma hali, sahip
olunan haklar agisindan bireyler arasinda ayrimin bulunmamasi ve gozetilmemesi

halidir (Dictionnaire Larousse, 1994:801).

Esitlik ilkesi bireylerin i¢cinde bulunduklari maddi ve manevi sartlardan
bagimsiz olarak ayni degerleri tasidiklarini varsaymaktadir. Fakat dogustan veya
sonradan kazanilan yetenek ve nitelikleri birbirleriyle esit tutmamaktadir. Esitlik
ilkesi, ozgiirligii tamamlamakta ve ozgiirliiklerden esit yararlanma hakki ile yapay
farkliliklarin ortadan kaldirildigini savunmaktadir (Anna Britannica, 1994:401).
Esitlik kavramu ilk olarak 18. yiizyilda ortaya ¢ikmis ve 1789 Fransiz Devrimi ile
Insan ve Yurttas Haklari Beyannamesi’nde yerini almistir. Beyanname’nin birinci
maddesine gore bireyler haklar agisindan esit ve Ozgiir dogar ve yasarlar. Sosyal
farkliliklar ise sadece ortak faydaya dayanabilir. Esitlik ilkesi ilerleyen donemlerde
hem uluslarin anayasalarina hem de uluslararasi metinlere girmistir. Esitlik ilkesine
1948 Insan Haklar1 ve Evrensel Beyannamesi’nin ilk maddesinde tiim bireyler dzgiir,

onur ve haklar acisindan esit dogarlar seklinde yer verilmistir.
1.1.3. Benzerlik Kavrami

Farklilikla iligkili bir diger kavram da benzerliktir. Benzer kavrami goriiniis,
yap1 ve nitelik acisindan baskasina benzeyen veya ona es olan, benzeri, miisabih,
miimasil olarak tanimlanmaktadir. Benzerlik kavrami ise benzer olma durumunu

ifade etmektedir (http://www.tdk.gov.tr,2018). Orgiitlerde ¢alisanlar ya benzerdirler
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ya da benzer degillerdir. Diger bir ifade ile ¢alisanlarin kompozisyonu ya da niteligi,
farklilik diisiincesi icerisinde heterojen ya da homojendir. Bu baglamda c¢alisan
bireylerin birbirlerine benzemesi veya benzememesi farkli sonuglar dogurmaktadir
(Glimiis, 2009: 35).

Sosyal psikologlarin  bir¢ogu benzerligin ¢ekimde etkili oldugunu
vurgulamaktadir. Bireyler kendilerine benzer olanlara yaklasma egilimindedir.
Benzerligin ¢ekim konusundaki etkilerini agiklamak icin farkli goriisler ortaya
atilmustir. {lk goriise gore benzerlik durumunda, bireyin kendi zevk ve gériislerinin
diger bireyler tarafindan benimsenip paylasildigini gérmesi neticesinde 0z saygisi
artar. Ikinci goriis, benzerlik durumunda bireyler arasinda pozitif bir iliskinin
gelismesi, Uglincii goriis, benzerlik durumunda digerlerinin bireye benzedigi ve
dolayistyla olumlu o6zelliklere sahip oldugu yoniinde ortiikk nitelikte bir duyguya
sahip olunmasini vurgulamaktadir (Bilgin, 2003:53-54).

Benzerlik konusunda tizerinde durulan en 6nemli konu tutum ve degerlerin
benzerligidir. Yapilan arastirmalara gore bireyler arasinda cekicilik ilk baglarda
fiziksel yakinliktan kaynaklanirken daha sonralari tutum ve deger benzerliginden
kaynaklanmaktadir. Yiiriitiilen arastirmalar sonucunda c¢ekim yasalar1 formiile
edilmistir. Bu yasaya gore bireyin ¢ekiciligi ile sahip oldugu tutumlar arasinda
dogrusal bir iliski mevcuttur (Hogg ve Vaughan, 2006:545). Diger taraftan tutum,
ilgi ve degerlerdeki farkliliklar hoslanmama ve kag¢imma davranmisina neden
olabilmektedir. Bireyin hoslandigi bir durumdan diger bireylerin hoslanmamasi
dengesizlik durumudur. Bu baglamda bireyler kendilerine benzeyen bagkalariyla

birlik olmayi tercih etmektedir (Hogg ve Vaughan, 2006:546).

1.2. FARKLILIK BOYUTLARININ “FAKTOR YAKLASIMLARI”
ILE GRUPLANDIRILMASI

Faktor yaklagimi, farklilik boyutlarinin tanimlanmasi ve oOlciilmesi ile ilgili
faktorleri dikkate alir. Bu faktorler, “Iki Kategorili Faktér Yaklasimi” ve “Cok Kategorili
Faktor Yaklasimi” olmak tizere iki alt grupta incelenmekte olup, asagida acgiklandigi

gibidir (Mannix ve Neale, 2005: 35). Faktor yaklasimlarinin ilki olan iki kategorili faktor



yaklagimlari; birincil ve ikincil farkliliklar, goriilebilen ve goriilemeyen farkliliklar, role

dayal1 ve i¢sel boyutlarla ilgili farkliliklar olmak iizere ii¢ alt baslikta incelenmektedir.
1.2.1. Birincil ve Ikincil Farklihklar

Insanlarin birbirinden farkli olmasina bagh olarak, farkliligmn taniminda temel
insani nitelikler yer almalidir. Bu nitelikler; bireysel degerleri, kisisel avantajlari, kisinin
kendisi ve ¢alisma arkadaslar ile ilgili algilarin1 etkilemektedir. S6z konusu nitelikler,
bireylerin bir araya gelerek olusturduklari daha biiyiik alt gruplarin ortak 6zellikleridir.
Bu 0lgiit uyarinca, farklhilik ile ilgili tiim tanimlar temelde asagidaki oOzellikleri
kapsamalidir (Hubbard, 2004: 29-30) :

* Yas

* Etnik kdken

+ Cinsiyet

« Zihinsel ve fiziksel yeterlilik
o rk

* Cinsel yonelim

Birincil farklilik boyutlar1 olarak adlandirilan bu alti boyut, bireylerin
sosyallesme siireglerinin ilk asamasinda ve hayatlarinin her déneminde giiclii etkileri
olan boyutlardir. Birincil farklilik boyutlari, bireyin 6z kimligini olusturan temel
ozellikleri temsil etmektedir. Her birey cesitli farklilik boyutlarina sahiptir ve s6z konusu
farklilik boyutlar ile kimliklerini ve diinya goriislerini belirlerler (Hubbard, 2004: 30).
Temel farklilik boyutlari olarak da ifade edilen birincil farklilik boyutlari, insana
Ozgldiir ve degismez niteliktedir (Loden ve Rosener, 1991: 18).

Ikincil farklilk boyutlar1 ise kisisel degerleri, beklentileri ve deneyimleri
belirlemede 6nemli rol oynayan boyutlar olup, asagida yer verildigi gibidir (Hubbard,
2004: 30-31):

fletisim tarzi

* Egitim

« Ailevi durum

» Askerlik deneyimi

+  Orgiitsel rol ve hiyerarsik seviye

* Dini inanglar



« Anadil

*  Cografi konum
+ Gelir durumu
+ Is deneyimi

* Calisma tarzi

Ikincil farklilik boyutlarinin da birincil farklilik boyutlarinda oldugu gibi belirli
ozellikleri bulunmaktadir. ikincil farklihik boyutlari dogalar1 geregi daha cesitli olup,
gozle goriiniirliigli daha az, bununla birlikte kisisel hayata etki etme giicii bakimindan ise
daha degiskendir. Ikincil boyutlarin pek ¢ogu; bireylerin sahip olma, vazgegebilme ya da
degistirme olanaklarina bagli olarak kontrol ve tercih unsurlarimi igermektedir. Bu
nedenle gligleri daha degisken ve birincil boyutlara kiyasla daha bireyseldir. Yasam boyu
etkileri birincil boyutlara gére daha az oldugu igin olusturacagi herhangi bir etki daha
onemlidir. Ikincil boyutlarin bir baska 6zelligi ise aralarindaki nedensellik iliskisidir.
Ana dilin iletisim tarzlarini etkilemesi ya da bireyin egitim durumunun orgiitsel roliinii

ve hiyerarsik seviyesini belirlemesi bu iliskiye 6rnek verilebilir (Hubbard, 2004: 31).

Cinsel yonelim disindaki birincil farklilik boyutlart gozle goriilebilen ve bireyin
cevresiyle iletisime gegmeksizin taninmasimi saglayan fiziksel ozelliklerdir. Birincil
boyutlara yonelik &n yargilarla yiiz yiize kalan bireyler duyarlilik gosterebilirler. Ikincil
boyutlara karsi ise daha az duyarhidirlar. Cilinkii bu boyutlar1 tercih etme, degistirme,
acikca belli etme ya da gizleme giicli bulunmaktadir (Hubbard, 2004: 31-32).

Aciklamalardan da goriildiigl tizere, her bir farklilik boyutu, bireyler arasindaki
farkliliklarin ~ ¢esitli  yonlerden  agiklanabilecegini  gostermektedir.  Bireylerin
kimliklerinin, degerlerinin, hayat goriislerinin, 6n yargilarinin ya da algilarinin, yasam
tarzlarinin, basar1 ya da basarisizliklarinin veya deneyimlerinin arkasinda yatan dinamik,

birincil ve ikincil olarak adlandirilan farklilik boyutlaridir.
1.2.2. Goriilebilen ve Goriilemeyen Farkhliklar

Iki kategorili faktdr yaklagimlarinin ikincisinde farklilik boyutlari, goriilebilen ve
goriilemeyen farkliliklar olmak {izere yine iki kategoride ele alinmaktadir. Bu
kategorilere dahil olan farklilik boyutlar1 agsagida yer verildigi gibidir (Point ve Singh,
2003: 751):



Goriilebilen farklilik boyutlar:

* Yas
* Etnik kdken
» Cinsiyet

» Fiziksel 6zellik/yeterlilikler

« Irk

* Cinsel yonelim
Goriilemeyen farkhilik boyutlar

* Egitim

*  Cografi konum

« Gelir durumu

+ Medeni durum

« Askerlik deneyimi

« Ailevi durum

*  Dini inanglar

+ s deneyimi

Birinci grupta yer alan yas, etnik koken, cinsiyet, fiziksel 6zellik/yeterlilikler, irk
ve cinsel yonelim boyutlar1 goriilebilir boyutlar olarak degerlendirilmistir. Ancak, bu
boyutlarin goriilebilme derecesi birbirinden farkhidir. Fiziksel 6zellikler ya da cinsiyet
cok net bir sekilde goriilebilirken, etnik kdken ya da cinsel yonelim her zaman ¢ok net

bir sekilde goriilmeyebilir.

Ikinci grupta yer alan egitim, cografi durum, gelir durumu, medeni durum,
askerlik deneyimi, ailevi durum, dini inan¢ ve is deneyimi boyutlar1 ise goriilemeyen
boyutlar olarak belirtilmistir. Bu grupta yer alan boyutlarin bir kismi i¢in goriilebilme
derecesi ¢ok diisiik iken, bir kisim i¢in ise hi¢ yoktur. (gelir durumu, askerlik deneyimi
vb.)

Gortilebilen ve goriilemeyen farkliliklarla ilgili bir bagka degerlendirme ise “buz
dag1” ornegi ile yapilmistir. Endiistriyel Arastirma Enstitiisii’ne iiye olan “Air Products
and Chemicals” firmasimin yaptigi degerlendirmede yas, irk ve cinsiyet boyutlar1 buz

daginin goriilen kismini temsil eden farkliliklar olarak verilirken; politik tyelik, kiiltiir,
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egitim, kisilik yapisi, din vb. pek ¢ok ozellik ise buz daginin goriilmeyen kisminda yer

alan farklilik boyutlari olarak belirtilmistir (Salomon ve Schork, 2003: 37-38).
1.2.3. Role Dayah ve i¢sel Boyutlu Farkhihiklar

Iki kategorili faktdr yaklasimlarinin {iciinciisiinde farklilik boyutlari, role dayal:
ve igsel boyutlu farkliliklar olmak lizere ele alinmaktadir. Role dayali farkliliklar;
is/meslek, oOrgiitsel pozisyon, uzmanlik bilgisi ve aile i¢indeki rol boyutlarini
icermektedir. Rollere dayali bu farkliliklar; agik, net ve kabul edilebilir diizeydedir.
Orgiitsel acidan bakildiginda, karar alma yetkisine sahip bireylerin yetki rolleriyle iliskili
farkliliklar planli bir sekilde belirlenmistir. Ornegin, olusturulacak bir iiriin gelistirme
takiminda siire¢ miihendisi, tasarimci ya da finans uzmani gibi ¢alisanlar planlandigi
sekliyle yer alabilir. Bireysel roller arasinda zaman zaman catismalar goriilse de genel
kani, tiim bu rollerin kabul edilebilir ve mesru oldugudur. Aksi takdirde toplumsal rolleri
diizenlemek ve ongoriilebilir kilmak miimkiin olmayacaktir. Bununla birlikte, birgok role
es zamanl olarak sahip olan bireyler, bu rolleri kariyerleri ve hayatlar1 boyunca pek ¢cok

defa degistirirler (Maznevski, 1994: 532-533).

Icsel boyutlar olarak nitelendirilen farkliliklar ise insan dogasinda var olan yas,
cinsiyet, cinsel yonelim, uyruk, kiltiir, kisilik, 6grenme tarzi gibi Ozelliklerdir. Bu
ozelliklerin bir kism1 dogumla, bir kismui ise ergenlik ve/veya yetiskinlik dénemlerinde
kazanilir. Genellikle degismezler, insan dogasinda var olan 6zellikler olduklar1 igin
etkilerini fark etmek ve kabul etmek giictiir. Bunun sonucu olarak, igsel boyutlar
nedeniyle bireyler arasinda goriilen anlagsmazliklar1 kavramak ve ¢6ziim iiretmek de

oldukg¢a zordur (Maznevski, 1994: 533).

Role dayali farkliliklar ile i¢sel boyut farkliliklar1 genellikle birbiriyle iligkilidir.
Ornegin; aym yaslarda ve benzer kisilikteki bireyler bilgi edinme ve ogrenme
stireglerinde de benzer tarzlara/yaklasimlara sahip iseler, ayn1 meslekleri segebilir ve
kariyer siireglerinde paralel sekilde ilerleyebilirler. Isletmeler acisindan bakildiginda;
calisanlarin cinsiyet, uyruk, kiiltiir gibi i¢sel boyutlarda benzer oldugunu bilmek giivenli
bir ortam yaratmaktadir. Ancak, is giicliniin uluslararasi hareketi, kadinin is yasamina
katilmas1 ve esitligin kanunlarca korunmasina bagli olarak i¢sel boyutlardaki farkliliklar
hizla artmaktadir. Role dayali farkliliklar ile cinsiyet, kiiltiir gibi i¢sel boyutlar arasinda
bag kurma zorunlulugu ortadan kalkmaktadir (Maznevski, 1994: 533).
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1.3.KULTUREL FARKLILIKLAR

Bir grubun veya toplulugun {iyeleri tarafindan paylasilan kiiltiirii, diger
kiiltiirlerden ayirt etmeyi saglayan unsurlar ise kiiltiirel kimligi olusturmaktadir. Bu
kimlikler, farkl kiiltiirel sistemlere sahip insanlari temsil ettiginde kiiltiirel farkliliklar
ortaya ¢ikmaktadir (Cox ve Smolinski, 1994: 3-4). Bircok kimlik formunda oldugu gibi,
kiiltiirel kimlik de sosyal olarak insa edilmistir. Insanlarin bu kimligi olustururken belirli
bir dili konustuklari, belirli yiyecekleri yedikleri veya belirli dini uygulamalar1 takip
ettikleri, boylece bir kimlik meydana getirdikleri goriilmektedir. Cinsiyet, sinif, yas,
etnik koken, bolge, tarih, milliyet, meslek gibi her bir unsur ile kimlikler zaman iginde
degismekte, kiiltiirel etkilesimlerde iletisim yoluyla insa edilmekte ve yeniden
yapilandirilmaktadir (Unesco, 2013: 10). Bu baglamda, kiiltiirel farklilik, kiiltiirel
kimlikten yola ¢ikarak, ¢ogunluk ve azinlik olarak tanimlanan ayni sosyal sistem
icindeki, farkli kimliklere sahip insanlarin karistmindan ortaya g¢ikan bir sonugtur
(Helvacioglu ve Ozutku, 2010: 198). Kiiltiirel farkliliklar; milliyet, etnik kdken, cinsiyet,
yas, fiziksel ozellikler, cinsel yonelim, ekonomik durum, egitim, meslek, din ve benzeri
acisindan benzer olmayan ve etkilesimde bulunan gruplar tarafindan O6grenilen ve
paylasilan degerler, inanclar ve davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Bennett ve M.

Bennett, 2001: 9).

Kiiltiirel farkliliklarin giderek artmasi hem firmalar hem de iilkeler bazinda
karmagik stratejilerle ve kiiltiirel bir kargasa ile yiiz yiize gelinmesine neden olmustur.
Bu durum, konunun daha detayli incelenmesini ve bu farkliliklarin artigina neden olan
durumlara deginilmesini gerektirmektedir. Bu baglamda, kiiltiirel farkliliklarin artigini
tetikleyen olaylardan en 6nemli olanlar1 agagidaki gibidir (Dolan ve Kawamura, 2015:
25; Luthans, 2011: 35- 37):

*  Yeni ticari bloklarm olusumu (AB, NAFTA ve Pan Asya Ittifaki gibi),

* Diinyadaki bir¢ok sirket i¢in stratejik bir alternatif olarak kiiresel dis kaynak

kullanima,

* Daha fazla firmanin uluslararasi pazara girmesiyle bunun dogal bir sonucu olarak

kiiltiirel farkliliklarin ortaya ¢ikmasi,

* Firmalarin tirtinleri gelistirdigi, tirettigi ve sattig1, kaynaklar1 sagladigi, tedarik ve

deger zincirleri olusturdugu ve ortakliklar kurdugu ¢ok uluslu pazarlarda stratejik
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geniglemenin yasanmasi ile kiiresel bir pazarda farkli kiiltiirlerden insanlar ile

birlikte ¢alisiimasi,

* Rekabetgi piyasada farkliliklarin firmalara fayda saglamasi ve farkliliklara

verdikleri deger ile kurumsal itibarlarini artirmalari,
» Siirdirtlebilir kuruluslar yaratma ve siirdiiriilebilir kalkinmaya ulasma ¢abasi,
» Kadinlarin, yaghlarin, azinlik gruplarin daha fazla isgiictine katilima,

* Birgok iilkenin yasalar ile isttihdamda her tiirli ayrimciligi yasaklamasi ve

gebelik, engellilik, yaslilik ile ilgili ayrimciligin engellenmeye ¢alisilmasi,

* Kiiltiirel agidan farkli gegmislere sahip insanlar arasinda koprii kurmak igin

sosyal medya, bilgi paylasimi ve iletisimi kullanan teknolojinin geligimi,

+ Insanlarin fiziksel, sosyal, duygusal, psikolojik, entelektiiel ve ruhsal olarak

farkli insanlarla baglanmalarini1 gerektiren sinir 6tesi gog.
1.4. KULTUREL FARKLILIKLARIN BOYUTLARI

Kiltiirel farkliliklarin = boyutlarinin  tanimlanmasinda keskin bir egilim
bulunmaktadir. Bu egilim genellikle, birincil boyutlara dil, din, etnik kdken, yas, cinsiyet
gibi temel farkliliklar1 eklemektedir. Bu boyutlar buz daginin kiigiik, goriintir kismiyla
ilgilidir ve diinyadaki ayrimcilikla miicadele yasalarinin temelini olusturmaktadir. Kisilik
ve kisiligi olusturan degerler buz daginin altindadir. Boyutlar birbirleriyle etkilesime
girerek, farkli baglamlarda, ortamlarda ve kosullarda ortaya c¢ikmaktadir. Dolayisiyla,
her boyutun konumu dinamiktir. Ornegin, 1rk belirli bir sosyal durumda yastan daha

baskin olabilir ya da ig, egitimden daha az baskin olabilir (Mazur, 2010: 6-7).

Insanlar, ayn1 temel insani ihtiyaglar1 paylasirken, benzer yasam olaylari
yasarken ve is hayatinda benzer durumlar ile karsilasirken farkliliklar hem digerleri
hakkindaki varsayimlart hem de yasamdaki firsatlar1 etkilemektedir. Her bireyin
farkliliklara yonelik bir filtresi mevcuttur. Bu filtreleri olusturan farklilik katmanlarini
incelemeden ve anlamadan farkliliklarin magduru olmaya, bilingsiz varsayimlarda
bulunmaya ve agiklanamayan engellerle karsilasmaya agik hale gelinmektedir. Ote
yandan, bu filtreleri olusturan bir¢ok etki anlasildiginda davranislar ve bagkalarina
verilen tepkiler konusunda bireyin se¢me sansi1 olabilmektedir. Bu baglamda farkliliklara

yonelik bu filtreler dort katmandan olusmaktadir. Bu katmanlar ¢ekirdek katmanda yer
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alan kisilik, i¢ boyutlar, dis boyutlar ve orgiitsel boyutlardir (Gardenswartz ve Rowe,
2003: 31- 33):

Kisilik; en icte yer alan gekirdek katmandir. Bireyin begenilerini, degerlerini ve
inanglarini iceren bu katman her birey i¢in essizdir ve bireyin yasami boyunca diger ii¢

katman etkilemektedir.

« I¢ boyutlar; yas, cinsiyet, etnik koken, 1k, fiziksel yetenek unsurlari
icermektedir. Bu katman, bireyin kontroliinde olmayan degistirilemeyen
unsurlari i¢eren bir katmandir.

* Dis boyutlar; medeni durum, cografi konum, egitim, is tecriibesi, gelir, din,
kigisel aligkanliklar, ebeveynlik gibi unsurlari icermektedir. Bu unsurlarin hepsi
tizerinde birey, kontrol sahibidir. Bu katman, bireyin kendi yasam

deneyimlerinin yer aldig1 ve zaman iginde degisebilen boyuttur.

+  Orgiitsel boyutlar; bireyin yonetim statiisii, isin icerigi, sendika iiyeligi, ¢alisilan
boliim, kidem gibi ¢alisma ortamindaki durumunu ve deneyimlerini igeren son
katman1 olusturmaktadir. Bu boyutlar bireyin c¢alisma ortamindaki gelisimini
veya karsisina ¢ikan firsatlari etkiler. Bu boyutlar ile hem bireyi hem de orgiitii

sekillendiren ve etkileyen unsurlar ele alinmaktadir.

+ ¢ boyutlar, basarili farklilik girisimlerinde dikkat ¢ekerken, dis ve orgiitsel
boyutlarin unsurlari cogu zaman, orgiitte hangi ise hangi ¢alisanin uygun oldugu,
kimin terfi alacagi ya da kime firsat verilmeli gibi sorularin cevaplanmasinda

destekleyici olmaktadir.
1.4.1. Kiiltiirel Farkhiliklarda Temel Boyutlar

Kiiltiirel farkliliklar temel farkliliklar olarak; dil, cinsiyet, irk, etnik koken, din,
yas ve fiziksel nitelikleri kapsamaktadir. Bireyin, bu farkliliklar tizerinde kontroliiniin
cok az oldugu veya hi¢ olmadig1 boyutlardir. Bu boyutlar, bireysel kimlik iizerinde giiglii
bir etkiye sahiptir. Bireyi, sosyal yasaminda ve calisma yasaminda diger bireylerle ve

gruplarla kurdugu iliskilerde dogrudan etkilemektedir (Treven ve Mulej, 2006: 146).

Etnik ve dini gruplar genellikle siyasi iilke sinirlarin1 agmaktadir. Bu tiir gruplar,
goc ettikleri iilkenin baskin grubu arasinda azinliklar1 olusturmaktadir. Bazilar1 asimile

olur. Ancak bu siire¢ bir nesil veya daha fazla siirebilir; digerleri ise kendi yollarina baglh
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kalmaya devam edebilmektedir. Bu baglamda, birey sosyal yasaminda ya da galisma
yasaminda kiiltiirel farkliliklarin temel boyutlarinda dezavantajli  bir duruma

diisebilmektedir (Hofstede vd., 2010: 21).

Kiiltiirel farkliliklar denildiginde en temel farkliliklardan ilki dil farkliligr olarak
ifade edilmektedir. Bu baglamda dilin tanimina bakildiginda; sosyolojik dil kuramlari
genellikle dili bir iletisim sistemi ve bir temsil sistemi olarak tanimlamaktadir. Bireyler
arasindaki sosyal etkilesimin, ortak bir iletisim sistemi gerektirdigi agiktir. Dil hem
evrimsel hem de psiko gelisimsel anlamda bu sistemlerin en temelini olusturmaktadir.
Dolayisiyla, sosyal biitiinlesmeye katkida bulunarak, grup bilincinin olusumunda ve
kolektif kimligin sembolizasyonunda ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir. Dil farkliliginin
da bu grup bilinci olusumunda 6nemli rol oynadigi goriilmektedir. Bu baglamda c¢ok
kiltiirlii yapilarda dilsel kimliklerin taninmasi, saygi duyulmasi ve farkliliklarin

desteklenmesi 6nem arz etmektedir (Konig, 1999: 401-402).

Temel kiiltiirel farkliliklardan bir digeri de cinsiyet olarak ele alinmaktadir. Bir
alt kiiltiir grubu olarak cinsiyet, toplumsal ve kiiltiirel faktorlerden etkilenmektedir.
Cinsler arasindaki tavir farkliliklari, bir bakima toplum olarak onlardan nelerin
beklendigini gosterir. Ornegin bazi erkekler cocuk sevmeyebilir ama baz istisnalar harig
cocuk istemeyen bir kadin diisiiniilememektedir (Glingor‘den aktaran Ersoy, 2009: 214).
Toplumsal cinsiyet farkliliklar1 is yasaminda da kendini gostermektedir. Biiyiik
sirketlerin cam tavanlari, kadin st diizey yonetici sayisinin erkeklere oranla diisiik

oranlarda olmasi, ticret farkliliklar1 6rnek olarak gosterilebilir (Luthans, 2011: 35-36).

Bir diger temel farklilik boyutu irktir. Irksal gruplamalar genellikle ten rengi, goz
sekli, sac dokusu ve kemik yapis1i gibi gozlenebilir fiziksel oOzelliklerle
iligskilendirilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri‘nde, cilt rengiyle iliskili olan 1rk, géze
carpan ve gigli bir farklilik boyutudur. Amerika‘da son yillarda Medeni haklarin
esitlenmesi konusunda ilerleme kaydedilmis olsa da 300 yillik ayrimcilik tarihi Afrikali-

Amerikalilar i¢in hala hissedilmektedir (Gardenswartz ve Rowe, 2003: 42).

Diinya ¢apinda en ¢ok hissedilen ve iizerinde en ¢ok durulan farkliliklardan biri
de etnik koken farkliligidir. Etnik koken farkliliklari bireyleri sosyal statiilerinden,
kariyer gelisimlerine kadar hayatlar1 boyunca etkileyebilmektedir. Bir etnik grup, tiyeleri
ortak bir dil, davramis normlari, diinya goriisii, tarih ve soy yoluyla birbirleriyle

0zdeslesen bir grup insan olarak tanimlanabilir. Etnisite genellikle ulusal orijin ile
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iliskilidir. Ancak, tek bir ulus i¢inde birgok etnik grup olabilmektedir (Dreachslin vd.,
2012: 7).

Etnik koken farkliliklar1 kadar 6nem tasiyan ve insanlari ¢ogu zaman olumsuz
anlamda siniflandiran bir diger kiiltiirel farklilik ise din farkliligidir. Bir kiiltiir igindeki
baskin dini felsefe, bir bireyin 6zel yagamindan is diinyasina yaklagimina kadar ¢ogu
insanin beklediginden daha biiyiik bir etkiye sahip olabilmektedir (Mitchell, 2009:7).
Ornegin; din sadece kiiltiiriin bir yan1 iken, Avrupa‘da Islam Miisliiman gd¢menlerin
kiltiirii olarak goriilmektedir. Buna iligkin ge¢misten bu yana yaygin negatif duygular

s0z konusudur (Kagit¢ibasi, 2010: 337).

Toplum i¢inde en belirgin temel kiiltiirel farkliliklardan biri de yas
farkliliklaridir. Semboller, kahramanlar, ritiieller ve degerlerdeki nesil farkliliklar1 ¢ogu
insan i¢in belirgin olmaktadir. Kusaklar arasindaki uygulamalarda ve degerlerde goriilen
birgok farklilik, arka arkaya gelen nesiller icin kendilerini tekrar eden normal yas
ozellikleri olabilecegi gibi siyasi olaylar, savas, teknoloji gibi tarihsel olaylardan bazi
kusaklarin 6zel bir sekilde etkilendigini de belirtmek gerekmektedir (Hofstede vd., 2010:
46).

Temel kiiltiirel farkliliklardan fiziksel farkliliklara bakildiginda; her bireyin
fiziksel ozellikleri farklilik gosterebilmektedir. Bu durum, bireyi yagsaminin sonuna kadar
aile, toplum ve is yasaminda etkilemektedir. Ornegin; bir drgiit {iyesinin isitme cihazi,
koltuk degnegi veya tekerlekli sandalye ihtiyaci olabilmektedir. Bu durum, c¢alisanlarin
yetenekleri hakkinda fiziksel zorluklarla ilgili yanls varsayimlara yol agabilmekte ve
orgiitiin bu calisanlardan yetenek beklentileri de farkliliklarina bagli olabilmektedir
(Gardenswartz ve Rowe, 2003: 44-45).

1.4.2. Kiiltiirel Farkhihklarda Orgiitsel Boyutlar

Bir oOrgiitte sistem ne olursa olsun, seviye farkliliklar1 calisma iliskilerinde
oldukca etkilidir. Bu seviyeler; imtiyazli statiiler, iicret farkliliklarinin belirtileri veya
gayri resmi iktidar kaynaklar olarak islev gorebilmektedir. Bu seviyelerin; bireyin
Ozgilivenini, katilim diizeyini ve ayrica takim iligkilerini etkileyebilecegi gbz Oniine
almmalidir. Bu baglamda kiiltiirel farkliliklarin orgiitsel boyutlari; yonetim durumu,
boliimler arasindaki iliski, sendika tlyeligi, isyeri lokasyonu, kidem hiyerarsisi ve isin

icerigi olarak asagida kisaca agiklanmistir (Gardenswartz ve Rowe, 2003: 53- 57):
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Yonetim Durumu: YOnetim ekibiyle c¢alisanlar arasindaki hiyerarsik uzaklik
yoneticilere karsi geri bildirim paylasimlarin1 engelleyebilmektedir. YOneten ve

yonetilen arasinda onlara karsi biz algis1 olusabilmektedir.

Sendika Upyeligi: Orgiit iginde sendika iiyeligi olan calisanlar ile olmayan
caliganlar arasinda ¢atisma s6z konusu olabilir. Ortak ¢ikarlarin 6n plana ¢ikarilmasi ve
sendika ile yonetim arasindaki iliml iliskiler orgiit performansini da olumlu yonde

etkilemektedir.

Boliimler Arasindaki Iliski: Satis ve pazarlama boliimleri birbirleriyle ilgili neler
sOyliiyor? Miisteri hizmetleri boliimii ile {iretim boliimii iligkisi nasil olur? gibi sorular
boliimler arasi iliskide bazi ipuglar1 vermektedir. Belirli boliimler veya birimler hakkinda
resimler ve varsayimlar basmakalip olabilmektedir. Bazilar yiiksek performans
gosterenler olarak kabul edilirken, digerleri sorun ¢ikarici olarak bilinebilir. Bu
baglamda, boliimlerin birlikte c¢alisabilecekleri, sorunlar1 c¢ozebilecekleri, {iretken

olacaklari bir yap1 olusturulmalidir.

Isyeri Lokasyonu: Isyerinin firma merkezine fiziksel yakinhig1 da ¢alisanlarin
orgiitsel farkliliklarindan biridir. Ornegin; genel miidiirliige uzak isyerlerinde iivey ¢ocuk
muamelesi gormek kavramindan, bir ¢alisanin ofisteki masasinin konumunu nasil
algilandig1 isyeri lokasyonu farkliliklarindandir. Calisma yeri de ¢ogu zaman iletisimi

etkilemekte ve ¢alisana verilen degerin bir isareti olarak goriilebilmektedir.

Kidem Hiyerarsisi: Genellikle bir igyerinde uzun Omiirliligiin artt oldugu
diisiiniilmektedir. Bu nedenle, tecriibeli calisanlar hiyerarsik kiiltiirlerden gelen ¢alisanlar

tarafindan bilge olarak kabul edilmektedir.

Isin Igerigi: Her ¢aliyma tiirii kendine 6zgii bir alt kiiltiire sahiptir. Ornegin;
muhasebeci, bir duruma montaj hattindaki amirden farkli bir sekilde yaklagsmakta ve bir

insan kaynaklar1 uzmani ile miithendisin iletisim becerileri farklilik gosterebilmektedir.
1.5. FARKLILIKLARIN YONETIMi

Orgiitlerde asil zorluklar birbirlerine benzer inanglara, degerlere, bakis
acilarina ve bireysel ozelliklere sahip bireyleri yonetmek degil birbirlerinden farklh

insanlar1 yonetmek, onlar1 ortak noktada bulusturmak, farkliliklardan kaynaklanan
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gerilimleri azaltmaktir. Farkliliklarin yonetimi bu zorluklari asmada basvurulan bir
yonetsel uygulamadir. Farkliliklarin yonetimi anlayisina gore isgoren farkliliklar:

orgiitler i¢in bir zenginliktir ve rekabet avantaji saglamaktadir (Tozkoparan ve

Vatansever, 2011:90).

Farkliliklarin yonetimi farkli demografik 6zelliklere sahip, farkli inang¢ ve
kiltirlere mensup, farkli de§er yargilarini benimsemis birey ve topluluklarin
kendilerini bilmesini ve farkinda olmasini anlatmaktadir (Memduhoglu, 2011b:38).
Farkliliklarin yonetimi, bireysel nitelikteki farkliliklarin orgiitler agisindan maliyet
olma durumundan c¢ikartilip (Balyer ve Gilindiiz, 2010:26) var olan is giicl
potansiyelinden daha fazla yararlanilmasi temelini benimsemis bir yOnetim

yaklagimidir (Ince, Giil ve Korkmaz, 2015:112).

Kavramu ilk kez ortaya atan Thomas’a gore farkliliklarin yonetimi farkliliklar
barindirmak ve onlar iizerinde denetim kurma anlamina degil, calisanlarin
potansiyellerini gosterebilmesi igin olanaklarin saglanmasi anlamina gelmektedir. Bu
baglamda ayni ¢ati1 altinda farkliliklarin olabileceginin kabulii etkin bir farklilik
yonetimi i¢in onemlidir (United States Government Accountability Office Arastirma
Raporu, 2005). Farkliliklarin yonetimi, farkliliklarin 6rgiit performansini arttiran,
iriin ve hizmetlerini zenginlestiren ve toplumsal faydalarini arttiran bir boyut olarak
goriilmesidir. Her gecen giin toplumlarda artan farkliliklar1 orgiite tagiyan bireylerin

daha net taninmasi ve onlara deger verilmesidir (Barutgugil, 2011:203).

Farkliliklarin yonetimi interdisipliner bir nitelige sahip olarak ik bilimi,
ekonomi bilimi, 6rgiitsel davranis, siyaset bilimi, insan kaynaklari yonetimi, davranig
bilimi ve toplum bilimi gibi bilimlerin yontemlerini kullanmaktadir. Farkliliklarin
yonetimi bu kapsamda degisik fikir ve diisiincelerin, yaraticiligin gelistirilmesinde
sistem igerisinde farkliliklardan etkin bir sekilde faydalanilmasinda ve Orgiitsel

degisim siire¢lerinin baslatilmasinda rol oynamaktadir (Dogan vd, 2015:122).
Farkliliklarin yonetimi, farkli 6zellikleri biinyesinde barindiran bireylerin

sayilarimin arttirtlmasinin 6tesinde degisik sosyokiiltiirel bakislara, yasam stillerine,

diinya gorlislerine sahip bireylerin kendilerinin farkinda olmasin1 ve kendi
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varliklarin1 bilmesidir (Tasliyan, Hirlak ve Cift¢i:2017:165). Farkliliklarin yonetimi,
irkeilik, sinifeilik ve ayrimcilik ile miicadele eden bireyler arasindaki; cinsiyet, yas,
ik, smif, engellilik, cinsel tercih ve din gibi farkliliklara olumsuz bakis agilarini
azaltmaya galisan bir yonetim siirecidir. Bu stirecte bireysel benzerlik ve farkliliklara
onem verilmekte bu sayede farkliliklardan dogan olumsuzluklar azaltilmakta ve

farkliliklarin avantajlarindan en iist diizeyde yararlanma hedeflenmektedir (Siirgevil,
2010:89-91).

Farkliliklarin yonetimi, ¢alisanlarin, 1rk, dil, din, kisilik, cinsiyet, zihinsel ve
fiziksel kapasite, yas ve tecriibe gibi demografik 6zelliklerin yani sira ekonomik ve
sosyokiiltiirel 6zellikler yoniinden de ayrimeciliga ugramamasidir. Bu baglamda
farklhiliklarin ~ yOnetimi  Orgiitlerin i¢ ve dis c¢evrelerinin de g6z Onilinde
bulunduruldugu bir yonetim yaklasimidir. Bu yaklasimda bireylerin farkliliklari ile
beraber mutluluklarinin saglanmasi hedeflenmektedir (Polat, 2012:1398). Goriildiigii
tizere farkliliklarin yonetimi ii¢ temel durumu belirtmektedir: Birincisi farkliliklarin
etkin yonetimi ile orgiite yeni katki ve deger saglanmaktadir. Ikincisi farkliliklar
yiizeysel degil derindir. Ugiinciisii ise farkliliklarin yonetilmesinde is ortami énem
arz etmektedir (Cetin ve Bostanci, 2014:2). En genel ifade ile farkliliklarin yonetimi
bireysel, sosyokiiltiirel ve demografik yonden farkliliklara saygi gosterilmesine, kisi
veya gruba ayrimcilik yapilmamasina ek olarak, farklilik ve benzerlikleri
onaylayarak, gelecege odaklanarak, degerlere yon vererek, strateji ve iletisimi
kullanarak yeni degerler olusturan, farkliliklardan bireysel ve orgiitsel hedefler
dogrultusunda yararlanilarak pozitif bir is ortam1 olusturan siirecin etkin ve bilingli
olarak gelistirilmesidir (Ozan ve Polat, 2013:55). Bu siirecte farkliliklar maliyet degil
hedeflere ulasmada bir aragtir (Siirgevil ve Budak, 2008:69).

1.5.1. Farkliliklarin Siniflandirilmasi

Farkliliklar bireyleri heterojen yapan onlarin kendilerine has 6zellikleridir. Bu
ozellikler yas, cinsiyet, 1rk, cinsel tercih, siyasal goriis gibi siyasal ve demografik
ozelliklerin yaninda ayni veya farkli cografyalardan gelme, egitim durumu, askerlik
durumu, milk sahibi olma, yetenek, saglik durumu ve tecriibe olarak

cogaltilabilmektedir (Ayranci, 2008:3). Farklilik alaninda net bir smiflandirma
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mevcut degildir. Bu yiizden ¢alismanin bu kisminda farkliliklarin siniflandirilmasi

alaninda literatiirdeki temel goriislere yer verilecektir.

Luis ve arkadaslar1 farkliliklari, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
olarak ikiye ayirmaktadir. Kontrol edilebilen farkliliklar is tecriibesi, aylik gelir,
medeni durum, askerlik durumu, siyasal tercihler, egitim ve cografi mekan gibi
ozelliklerdir. Insanlar bu dzelliklerine bilingli olarak yon verebilmektedirler. Kontrol
edilemeyen farkliliklar ise biyolojik 6zellikler, bireyin ailesi ve toplumudur. Bu
ozellikler bireysel kimligin olusmasinda etkilidir ve bireyler arasi iligki bigimlerine

yon verebilmektedir (2012:157).

Hubbard, farkliliklar1 dort acidan incelemistir: Davranigsal farkliliklar, is
giicli farkliliklari, faaliyet farkliliklar1 ve yapisal farkliliklar. Davranigsal farkliliklar,
isgorenlerin beklenti, davranis ve tutumlarindaki degisiklikler ile 6grenme, diistinme,
calisma, iletisim, hedef ve degerlerini kapsamaktadir. Is giicii farkliliklar
isgorenlerin kimliklerine iliskin farkli ozellikleri anlatmada kullanilmaktadir. Bu
farkliliklar 1rk, cinsiyet, fiziki durum, yas ve yasanilan cografya vb. farkliliklardir.
Faaliyet farkliliklar: tiiketici ve tiretici pazarindaki degisiklikleri, rekabet ortamindaki
baskilari, kiiresellesmeyi, teknolojideki  gelismeleri ve isletme-hiikiimet
iliskilerindeki degisiklikleri anlatmaktadir. Yapisal farkliliklar ise orgiit yapisindaki
farkliliklari, yonetim tarzlarini, calisma diizenlerini, departmanlar arasindaki

ayrilmalari ve birlesmeleri vurgulamaktadir (2004: 27-28).

Robins ve Judge, farkliliklar iki seviyede incelemistir: Yiizeysel farklilik ve
derin farklilik. Engellilik, irk, yas, cinsiyet gibi gozle goriilebilen 6zellikler yiizeysel
farklilig1; ihtiyag, ilgi, yetenek, tecriibe ve beceri gibi gozle goriillemeyen o6zellikler

ise derin farklilig1 olusturmaktadir (2013: 41).

Barutgugil’e gore farkliliklarin kaynagi ¢ g¢esittir: Dogustan gelen
farkliliklar, 6grenilen farkliliklar ve secilen farkliliklar. Dogustan gelen farkliliklar;
cinsiyet, fiziksel 6zellikler ve ik gibi farkliliklardir. Ogrenilen farkliliklar; din,
egitim, yasanilan cografya, is tecriibesi ve egitim gibi 6grenilen ve gelistirilebilen

farkliliklardir. Kimlik farkliliklari da bu gruba dahil edilmektedir. Segilen
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farkliliklar; bireylerin yasam tarzlari, iletisim bigimleri, giyim-kusamlar1 gibi kendi
tercihleri ile olusturduklar1 farkliliklardir (2004:227-228). Yukarida gosterilen
farkliliklarin  6nem diizeyleri ve yorumlanmalar1 iilkeden {ilkeye degisiklik
gostermektedir. Ornegin Ingiltere ve ABD’de demografik ve sosyokiiltiirel
farkliliklar, Hindistan’da din, cinsiyet, etnisite, kast yapis1 gibi farkliliklar, Cin’de
engelli olma durumu, cinsiyet, yas, sehirli-koylii ayrimi1 gibi farkliliklar, Almanya’da
cinsiyet, yas ve firsat esitsizligi gibi farkliliklar, Avustralya’da etnisite farkliliklari,
Yeni Zelanda’da dil farkliliklari, Afrika {ilkelerinde irk farkliliklari, Kore ve
Japonya’da cinsiyet, kadinlarin istihdam statiileri ve medeni durumlari gibi
farkliliklar Tirkiye’de engelli olma, siyasal ve cinsel tercih farkliliklar1 6nem

kazanmaktadir (Ince, vd., 2015:296).
1.5.2. Farkhiliklarin Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Farkliliklarin yonetimi lkinci Diinya Savasindan sonra ilk kez ABD’de
giindeme gelmeye baslamistir. Bu donemde orgiitlerin insan kaynaklarinin temel
amact farkli niteliklere sahip is giliciinii istihdam etmek olmustur. Farkliliklari
biinyesinde bulundurmak ve bu konuda girisim sahibi olmak toplumsal ve kurumsal
bir sorumluluk olmaya baslayinca ABD basta olmak {izere bircok iilkede
farkliliklarin yonetimine iligkin konular stratejik hale gelmistir (Point ve Singh,

2003’den aktaran Temel Eginli, 2009:145).

1948 yilinda ABD Baskani1 Truman silahli kuvvetlerdeki irk¢1 ayrimlara son
vermistir (Goriin ve Merig, 2014:581). 1960’larda Olumlu Eylem uygulamalar
baslatilmistir (Siirgevil, 2010). Olumlu Eylem kapsaminda Esit Ucret Kanunu
(1963), Insan Haklari Kanunu (1964), Yas Ayrimcilifi Kanunu (1967) ve Irk
Ayrimciligt Kanunu (1975) ¢ikarilmistir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011:91-92).
Bu diizenlemelerin ardindan dezavantajli gruplarin 6rgiit icerisinde yiikselmeleri,
beceri ve potansiyellerini kullanabilmeleri tartisilmaya baslanmistir (Sezerel ve
Tonus, 2016:5). 1992 yilinda engellilere ayrimciligt su¢ sayan Engelli Ayrimcilik
Kanunu, 1996 yilinda da &diil ve istihdamda ayrimcilik yapilmasini yasaklayan s
Yeri lliskileri Kanunu yiiriirlige konulmustur (Kurtulmus, 2014: 37-38). Ancak
yoneticiler zamanla bu kavramin daha giiglii ve rekabet¢i orgiit olusturulmasindaki

onemini kavrayarak kanunlara karsi bir miicadele araci olarak degil oOrgiitsel
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performansin arttirilmasinda bir ara¢ olarak algilamaya baslamislardir (Luthans,

2002:70).

R. Roosevelt Thomas’in Pozitif Ayrimciliktan Farkliliklarin Y6netimine adli
eseri ile farkliliklarin yonetimi, Orgiit calisanlarmin isle ilgili ve fiziksel
farkliliklarinin entegrasyonu ve gelistirilmesine yonelik bir takim uygulamalar insan

kaynaklar1 yonetimi icin stratejik bir yaklasim olmustur (Demirel ve Ozbezek,
2016:10).

1.5.3. Farkhiliklarin Yonetiminin Onemi

Yirmi birinci yiizyill ile birlikte Orgiitlerin odaklarina yerlesen insan
kaynaklari, tiim orgiitlerin temel onceligi haline gelmistir. Bu 6nceligin temel hedefi
insan kaynagimi orgiite ¢cekmek, oOrgiitte tutmak ve ondan yararlanmaktir. 1987
yilinda yaymlanan Workforce 2000 raporundan sonra birgok orgiit cok kiiltiirlii bir
ortam olusturmaya yonelmistir (Cox, 2001: 1-2).

Giliniimiizde orgiitler rekabet Ustlinliigli saglayabilmek i¢in farkliliklardan
faydalanmak durumundadirlar. Farkhiliklarin, Orgiitlerin amaclarina ve rekabet
giiclerine katki sagladiklar1 arastirmalar ile tespit edilmistir. Farkliliklarin yonetimi
bundan dolayr 6nemlidir ve isletmeler i¢in farkliliklarin yonetimi temel politika
haline gelmistir. Farkliliklar etkin yonetilmediklerinde sinizm, motivasyon
disiikligt, verimsizlik, tiikenmislik, ¢atisma ve ise devamsizlik gibi olumsuzluklar

goriilebilmektedir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015:120).

Orgiitlerin degisimleri énceden gdrerek uygun hareket planlari olusturmada
bagvurduklar1 istatistik ve matematik igeren geleneksel tahmin yontemleri artik
yetersiz kalmaktadir. Giiniimiizde farkli hayal giiciine ve farkli bakislara, farkli
uzmanliklara sahip heterojen gruplara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ac¢idan bakildiginda
farkliliklarin etkin yonetimi Orgiitlerin gelecek stratejilerini kararlastiran beyin
takimlarinin teskilinde 6n plana g¢ikmaktadir (Kamasak ve Yiicelen, 2007:36).
Bireysel farkliliklarin baskilara, tacizlere, asagilanmaya ve ayrimciliga sebebiyet
verme durumu farkhiliklarin yonetimine 6nem kazandirmaktadir. Bunun yaninda

modern toplumlarda diizen, benzerlik iizerine kurulmus iken; gliniimiizde farkliliklar
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lizerine kurulmaktadir. Yani toplumsal, oOrgiitsel ve yoOnetsel alanda yasanan
gelismeler farkliliklara olan ilgileri arttirmaktadir (Nisanci, Mayatiirk Akyol ve
Ozmutaf, 2016:288).

Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetimi, bireylerin zihinsel, duygusal ve
fiziksel engellemelerden kurtarilarak ekip halinde ¢aligmaya tesvik edilmesine ve
mevcut olan tiim yetencklerden yararlanilmasina imkan verdigi igin Orgiitiin
performansina katki saglamaktadir. Bireyler arasindaki farkli bilgi ve becerilere
deger verildigi ve bunlardan maksimum seviyede faydalanildigi i¢in orgiitiin basarist
yiikselmektedir. Bireyler kendi farkliliklarmma saygi duyulan ve deger verilen bir
orgiitte amagclara katkida bulunmak i¢in daha fazla gayret icerisinde olmaktadir.
Boylece oOrgiitiin insan kaynaklarindan en iist dilizeyde faydalanilmaktadir

(Barutgugil, 2004:231).

Farkliliklarin yonetimi asil olarak ¢ok uluslu iilkelerde 6nem kazanmakta iken
tek uluslu iilkelerde de orgiitleri ilgilendirmektedir (Sezerel ve Tonus, 2016:3).
Orgiitler cografi olarak genisledike ve is giicii uluslararasi alanda serbestce
dolagsmaya basladik¢a farkliliklar ve farkli kimlikler kritik konu olmustur. Artik
tiketim ve {Uretim alanlarinda farkli unsurlar yer almaktadir (Memduhoglu,
2011a:116). Bu degisim ve gelismeler sonucunda orgiitlerde orgiitlerdeki bilgiye,
yetenege farkl kiiltiirlere sahip egitim diizeyleri yiiksek calisanlarin sayisinin artmasi
farkliliklarin  yonetimini rekabet stratejisi haline getirmistir (Tozkoparan ve
Vatansever, 2011:89).

Farkliliklarin yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulama ve politikalarinin
merkezinde yer almaktadir. Farkliliklarin yonetimi, orgiit icin bir firsat olarak
goriiliip zekice kullanildiginda fayda saglayan bir araca doniismektedir (Ince, Giil ve
Korkmaz,2015:115). Bireylerin farkliliklarin1 zenginlik olarak goren ve farkliliklart
arttirmay1 amagclayan farkliliklarin yonetimi orgiitsel ¢iktilar {izerinde kontrol sahibi
olunmasinda Orgiitsel gelisimin ve firsat esitliginin saglanmasinda Onemli

potansiyele sahiptir (Okg¢u,2014:2151).
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Farkliliklarin yonetimi farkli ulus, 1tk ve etnisitelerden olusan Anglosakson
tilkeleri i¢in birer zorunluluk iken bu farkliliklarin olmadig: iilkelerde bu yonetim
yaklasimmin liizumsuz goriilmesi hatasma diisiilmemelidir. Orgiitler farkliliklara
yonelik olarak yeni politikalar1 hayata gecirmek zorundadirlar. Farkliliklarin
yonetimi demografik farkliliklarin yani sira Orgiitte c¢alisan bireylerin kiiltiirel
ozellikleri, sosyal durumlari, bireysel kabiliyetleri gibi genis bir alan1 kapsamaktadir.
Dolayistyla niteligi, tiiri ve sekli toplumdan topluma degisen farkliliklarin yonetimi
tim Orgiit ve toplumlar i¢in 6nemlidir (Memduhoglu, 2011b:38-39). Toplumsal
faktorler de farkliliklarin 6nemini arttirmaktadir. Bu toplumsal farkliliklar soyle
siralanabilir (Barutcugil, 2011:44-45) :

* Calisanlar arasindaki etnik koken farkliliklarinin giderek artmasi
* Calisan niifus igerisinde 16-24 yas grubunun sayisinin artmasi

* Kadinlarin ¢alisma hayatindaki oran ve dnemlerinin artmasi

*  Yasl niifusun artmasi

* Azinliklarin 6rgiitlerde daha fazla temsil edilmeye baglanmasi.

Giliniimilizde orgiitsel ve toplumsal alandaki hizli degisiklikler ¢cok boyutlu
orgilit ve toplum yapisin1 olusturmustur. Boyle bir yap1 igerisinde farkli 6zelliklere
sahip bireylerin uyum igerisinde yonetilmesi de zorlagmaktadir (Demirel ve
Ozbezek,2016:19). Farkliliklarin  ydnetimi, &rgiitlerde yaraticilign — arttirmakta,
moralleri yilikseltmekte ve sosyal adaleti saglamaktadir. Ciinkii etkin bir farkliliklarin
yonetimi ¢alisan bireylerin birbirlerinden farkli olan 6zelliklerinin neden oldugu
engelleri ortadan kaldirmaktadir (Cetin ve Bostanci, 2014:2). Farkliliklarin yonetimi
farkliliklardan dogabilecek firsatlar1 en iist seviyeye ¢ikartirken siirlhiliklart da en
aza indirme konusunda imkanlar saglamaktadir (Balyer ve Giindiiz, 2010:27). Bu
noktada farklilik bilgisine sahip ve bu bilgisini kullanabilecek yoneticilere
gereksinim duyulmaktadir (Caliskan vd, 2015:2). Farkliliklarin yonetimi yoneticilere

bu alanda temel beceri ve yetenekleri kazandirmay1 amaglamaktadir.
1.5.4. Farkhliklarin Yonetimini Ortaya Cikaran Faktorler

Farkliliklarin  yonetimini ortaya c¢ikaran faktorlerin basinda demografik

degisimler gelmektedir. Ikinci faktér ise farklilik alanlarinda yapilmis yasal
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diizenlemelerdir. Farklilik yonetiminin ortaya ¢ikmasinda son faktor ise kiiresellesme

ve rekabettir ( Luthans, 2002: 70).

Demografik Degisimler: Gliniimiizde siyasal, teknolojik, sosyal ve ekonomik
alanlarda yasanan gelismeler calisan profilleri {izerinde etkili olmaktadir (Balay,
Kaya ve Yilmaz, 2014:2329). Calisan profilindeki yasanan degisimler farkliliklari
arttirmaktadir. Azinlik gruplar ve kadinlar calisma hayatina daha fazla dahil
olmaktadir (Aksu, 2008:15). Toplumlar1 ve orgiitleri etkileyen kiiresellesme
orgiitlerin is giicii profillerinin degismesine neden olmustur. Is giicii 2000 raporuna
gore egitimli calisanlarin, kadin c¢alisanlarin, engelli c¢alisanlarin, azinlik
durumundaki c¢alisanlarin, yabanct uyruklu ve gd¢cmen calisanlarin sayilar

artmaktadir (Goriin ve Merig, 2014:583).

Is giiciinde yasanan demografik degisiklikler sonucunda orgiitlerde farkli
kiiltiirlerden bireyler gorev almaktadir. Bireyler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin ve
bu farkliliklarin sonuglarinin bilincinde olmak orgiitler agisindan 6nemlidir. Ciinkii
artik orgiitsel farkliliklarin, orgiitsel basar1 ve etkinligin saglanmasinda stratejik
oneme sahip oldugu anlayis1 hakimdir (Polat, 2012:1399). Kendilerini orgiitlere bagh
hisseden bireylerin verimlilikleri, siirekli degismekte olan bir diinyada orgiitlerin
ayakta kalmasini saglayacak degiskenlerden biridir. Hizli gelismelere ayak
uydurabilen, yabancilik hissetmeyen calisanlar orgiitler i¢in 6nemli bir katma

degerdir (Gokcen ve Cavus,2014:525).

Yasal Diizenlemeler: Farkliliklarin yonetimi ile iliskili esit firsat, insan
haklar1, ayrimcilik yapilmamasi gibi konular bugiinkii durumlarina gelmeden 6nce
bazi asamalardan gec¢mislerdir. Farkliliklarin yonetimine yonelik uygulamalar
oncelikle orgiit yonetimlerinin esitsizlikleri ortadan kaldirmak icin baslattigir Olumlu
Eylem ile baglamistir. Olumlu eylem diger bir ifade ile Esit Is Firsat1 ya da Esitlikci
Yaklasim ABD’de 1960’larda ortaya ¢ikmistir. Olumlu eylem uygulamalar1 ge¢mis
donemde yapilan ve gelecekteki ayrimciliklar 6nlemeye yonelik kanunlar olarak 1rk,
inang, dezavantajli gruplara is ve egitim vermek gibi programlar igermekteydi. Bu
kapsamda Esit Ucret Kanunu (1963), Insan Haklar1 Kanunu (1964), Esit Istihdam
Firsat1 ve Irk Ayrimeciligi Kanunu (1975) ¢ikarilmistir. 1970’lerden sonra olumlu
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eylem genisletilmis azinlik ve kadinlar1 da igeren yasal diizenlemeler yapilmistir.
Olumlu eylem sadece yasal diizenlemelerde degil isletme yonetimi uygulamalarinda
da yer bulmustur. Bu tarihlerden sonra farkliliklar avantaj olarak goriilmeye
baslanmistir. 1991 yilinda ABD’de gerceklestirilen Yillik Ulusal Farklilik
Konferansi da farkliliklarin yonetiminin gelismesine katki saglamigtir (Memduhoglu,

2007:14-15).

Kiiresellesme ve Rekabet: Orgiitlerin farkliliklar ile fazlaca karsilasmasinin
bir nedeni de kiiresellesmedir. Kiiresellesme ile beraber ¢ok uluslu sirket sayisi
artmig, Orgiitlerin demografik yapist degismis, uluslararasi go¢ artmis, bilgi ve
iletisim teknolojilerinde degisimler yasanmis ve farkliliklar orgiit glindemlerine
oturmustur. Farklilagan is giiclindeki catisma ve gerilimlerin azaltilmas: farkliliklarin
yonetiminin ortaya c¢ikmasinda etkili olmustur (Nisanci, Mayatiirk Akyol ve
Ozmutaf, 2016:288).

Kentlesme, go¢, sanayilesme gibi olgular is giiclinii farklilagtirmistir. Ancak
kiiresellesme is giicii farkliliginin boyutunu degistirmistir. Orgiitlerde artik din, dil,
etnik koken, kiiltiir, ideoloji, cinsiyet, hiikiimliilik ve engellilik durumu yo6niinden
farkli ozelliklere sahip bireyler yer almaktadir. Modern yonetim paradigmalarinin
insan faktoriinii, orgiitlerde en 6nemli kaynaklardan biri kabul etmesiyle farkliliklar

onem kazanmis ve farkliliklarin yonetilmesi zorlasmustir (ince vd, 2015:293).

Kiiresellesme Orgiitleri ulusal boyuttan uluslararasi boyuta tasir iken yonetim
fonksiyonu da farkli kiiltiirlerden gelerek bir araya toplanmis insanlari ydnetme
halini almistir. Orgiitsel etkinligin temel faktdrlerinden biri, farkli kiiltiirel 6zelliklere
sahip is giiciinii ortak degerler ger¢evesinde birlestirilerek ¢ok kiiltiirliliigt orgiitler
icin bir avantaj haline getirmektir. Kiiresel bilgi diinyasi, farkliliklar1 kalite, cevre
bilinci ve bilgi etrafinda toplayarak yeni bir diinya diizeni olusturmaktadir. Bu
anlayis cergcevesinde kiiresel diisiin yerel davran yaklagimi, farkliliklari kiiresel

stratejiler konusuna dahil etmektedir (Diiren, 1999:21).
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1.6. ORGUTTE KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIiMi

Kiilttirel farkliliklar, uluslararasi isletmeler icin 6nemli bir Orglitsel yonetim
unsurudur. Bununla birlikte, kiiltiir olgusu kiiresellesme ¢aginda hemen her sirket icin iyi
yonetilmesi gereken bir konudur. Orgiitlerin en dnemli sermayelerinden olan insan
unsuru, yasaminin biiylik bir béliimiinii i¢inde calistigi kurumda geg¢irmektedir (Tutal,
2006, 57).

Gelisen teknoloji ile calisan bigimlerinde uzmanlasma ve etkilesim neticesinde
artik dinamik bir orgiit modeli s6z konusudur. Kiiresellesme ve teknolojinin getirdigi
yeniliklerle hem ¢ok uluslu isletmelerdeki farkl: iilkelerden ¢alisanlar hem de ayni iilke
vatandast olup farkli sosyal kimliklere sahip isgorenlerin uyumu i¢in farkliliklarin
yonetimi 6nem kazanmistir. Din, dil, 1k, cinsiyet, bolge, yas ve benzeri unsurlar artik
bireyler i¢in 6nemli hale gelmistir (Ergiil, 2006, 96). Farkl1 bir anlatimla artik vejetaryen
olmak bir kisi i¢in gegmis donemlere gére daha da dnemlidir. Birgok kisi i¢in st kimlik
haline donlismiistiir ve hayatin1 vejetaryen olmak tizerine kurmus olabilmektedir. Bu da
haliyle onun is yapis seklini etkilemektedir. Sirketler de kurumsal yapilarindaki farkli
kiiltiirlerden gelen insanlarin es gidiimiinii saglamak icin baz1 politikalar
gelistirmektedir. Bu baglamda, farklilik yonetimi de icsel ve digsal anlamda farkl
nitelikteki bireylerin kurumda etkin ve verimli faaliyet gostermelerini hedefleyen bir
yonetim seklidir. Kisilerin farkli 6zellikleri artik kurum iginde yonetilmesi ve dikkat
edilmesi gereken bir konu olarak goriilmektedir. Clinkii ortak amaglar i¢in bir araya
gelmis insanlarin farkliliklarindan dolayr 6zellikle maddi unsurlarin 6n planda oldugu
calisma hayatinda ayrismalar1 dogal ve beklenen bir durumdur. Iste kurumlar hem uyum
hem de olasi sorunlari 6nlemek igin farkliliklar1 yonetme politikasina yonelmislerdir.
Verimlilik, performans, etkinlik, karlilik, gibi kurumun hedeflerini gergeklestirmek igin
bir araya gelen kisiler, bir taraftan Orgiite uyum saglamaya, bir taraftan da ¢alisma
arkadaslarina, diger yandan sahip olduklart farkliliklara, saygi gosterilmesini

beklemektedir (Eginli, 2011, 25).

Calisma ortamindaki farklh kiiltiirlerden gelen isgorenler digerleri ile iletisim
halinde iken mutlaka kendi kiiltiirel deger ve tutumlarimi yansitirlar. Kiiltiirler arasi
etkilesimde de 6zellikle yiiz yiize iletisiminde ses kullanimi, ifade, konusma bi¢imi ve
secilen kelimeler kimi zaman Kkiiltiirel koklerinden etkilenir. Buna bireyin yasadigi

geemis deneyimlerini de eklemek gerekmektedir. Bireyler calisma ortaminda hem
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kendileri, hem yoneticileri hem de kurumun genelinin iletisim bigimine de 6nem verirler.
Yani etkilesim siirecinde kiiltiirel unsurlardan kaynaklanan bir dislama, esitliksiz bir
tavir veya kuraldan etkilenebilmektedirler (Elron, 1997, 324-325). Bu nedenle
kurumlarin insan kaynaklar1 ve kurum kiiltiirii yonetim politikalarinda farkli kesimlerden

insanlarin etkilesiminin yonetimine 6nem verilmektedir.

Yonetimsel siireclerde farkliliklar konusu Amerika’da ortaya ¢ikip, Avrupa ve
Japonya’ya yayilmustir. Ozellikle ABD’deki Siyahi ve Meksikalilara yonelik ayrimci
iggoren ve isveren politikalar1 sonrasinda sikga tartisilmistir. Amerika’da “diversity” ve
“diversity management” bagliklar1 altinda incelenen bu olgu simdilerde isletme
literatliriiniin ana giindem maddelerinden biridir. Bu anlamda farklilik yonetimi tiim
insanlarin esit firsatlara sahip olmasi i¢in ¢abalayan bir yandan da herkesin farkliliklarina

saygl duymaya caligsan bir anlayis1 yansitmaktadir (Stirgevil, 2010, 113).

Farklilik yonetimindeki temel amag ise firsat esitligine dncelik veren bir isletme
stratejileri esas almmustir. Ozellikle ¢ok uluslu isletmelerde farkli gruplara ait
calisanlarin artmasi ile birlikte bu isletmeler heterojen bir boyut kazanmislardir. Farklilik
yonetimi, kurumlardaki ¢ogulculugun sahiplenilmesi ve bunun yonetim politikalarina
eklenerek hem oOrgiitlerin performansinin hem de kurum amagclarina ulasmaya yonelik
onemli bir stratejidir (Siirgevil ve Budak, 2008, 67). Bu baglamda isgdrenlerin degisik ve
birbirinden ayr1 6zelliklerinin bulunmasi, kuruma olan baglilik ve performans agisindan
hayati bir noktaya gelmistir. Kiiresel diinyada karmagik hale gelen calisan profilini tek
tiplestirmek yerine giiniimiiz diinyasinin renkleriyle uyumlu bir biitiin olusturmak

Onemlidir.

Farklilik yonetimlerinin ortak amaci, farkli 6zelliklere sahip orgiit {iyelerinin,
ortak amac¢ dogrultusunda basarili bir sekilde yonetilmesidir. Bu amacgla gelistirilen
modellerin ilk safhalarinda bireylerin farkli demografik 6zelliklerine verilen tepkiler
tizerine durulmustur. Takip eden donemlerde ise farkliliklari iyi yonetebilen orgiitlerin

uyguladiklari stratejiler lizerinde durulmustur (Duman, 2018, 97).
1.6.1. Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetiminin Faydalar:

Kiiltiirel farklhiliklarin etkin yonetimi isletmeye bazi faydalar saglayacaktir.

Ancak aragtirmalara gore bu yoOnetim seklinin bir kurum kiiltiirtine dontigmesi ve
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caliganlar tarafindan benimsenmesi i¢in uzun vadeli bir siire¢ ve sabir gerekmektedir.
Ciinki kiilttirel farkliliklar ve sosyal unsurlarin isletme yonetimince bir strateji dahilinde
ele alinmasi kararlilik gerektirmektedir. Siirecin olumlu yanlar1 ise zaman i¢inde kendini
gosterecek hatta bazi durumlarda hi¢ hissedilmeyecektir. Bazi kiiltiirel kaynaklari
anlasmazlik veya sorunlarin yasandigi ortamlarda olasi krizlerin kendiliginden
sonlanmasi noktasinda kendini gosterecektir. Bu baglamda kiiltiirel unsurlar1 gézeten bir

yonetim sekli statik degil dinamik bir siireci ifade etmektedir (Ozbilgin, 2017, 7).

Farklilik yonetimindeki faydalardan ilki maliyetleri azaltma noktasinda kendisini
gosterir. Farkli kiiltlirlerden ¢alisanlarin bir arada olmasi ve sorunlarin etkin sekilde
giderilmesi isgdrenlerin isten ayrilma niyetini ortadan kaldiracaktir. ise giris cikis
sirkiilasyonunun azalmasi igletme i¢in bir maliyet avantaji saglayacaktir (Barak, 2000,

339-340).

Bir diger avantaj ise segeneklerinin gogalmasidir. Orgiitsel etkinligin en énemli
unsurlarindan birisi de ayni isi yapan c¢alisanlari isletmeye ¢ekmektedir. Etkin bir
yonetimde farkli iilke ve kiiltiirlerden firmada rahatca galisabilecek ve hatta piyasada
bilinen baz1 énemli isimlerin ilgili igletmeyi tercih etmesi miimkiin olacaktir. Ciinkii
giiniimiizde bir¢cok calisgan motivasyonu yiliksek ve kendi kimligine saygi gosteren
sirketlerde daha rahat calistiklarim1 ifade etmektedir. Bu durum o6zellikle AR-GE
faaliyetine 6nem veren cok uluslu teknoloji sirketleri agisindan Onemlidir. Ciinki
diinyanin  her yerinden dahiler ve bilim adamlarmi kendi biinyelerinde
barindirabileceklerdir. Yetenekli ve basarili kisiler benzer 6zellikler gdsteren gruplarin
icinden cikmayacagi i¢in farkli gruplardan insanlarin orgiite katilmalarini saglamak
toplam kalite anlaminda da orgiite katki saglayacaktir. Farkli gruplara mensup
bireylerden ¢alisan secilmesi diisiincesi, diinyanin en iyi 25 sirketinde ¢alisan kadinlar ve
azinliklar hakkinda ¢ikarilan yayinlarla daha da giiclenmistir. Bu yayinlar, bu sirketlerin
farkliliklarin yonetimi konusundaki basarilarin1 6n plana ¢ikarirken diger firmalarin bu
listede olmama nedenlerini de tartismislardir. Farkli gruplardan olusan insan kaynaklari
havuzu cesitlenmesine paralel olarak, yetenekli ve basarili calisanlar1 segme ve Orgiite
katilmalarini saglama imkani da artmaktadir. Ornegin Merck, Xerox, Syntex ve Hoffman
— La Roche gibi firmalar eleman se¢cme ve yerlestirme konusunda hedef kitle olarak
kadinlar1 ve etnik gruplarn se¢gmektedirler (Eginli, 2011, 249). Farkli kimliklerden gelen

yoneticiler kurumlarin  vizyonuna, hedeflerine ve yenilik¢i {irlinlerine katki
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saglamaktadir. Farkliliklar etkin yonetildigi takdirde bireylerin hem kariyer gelisimi hem
de orgilite sunduklar katki artacaktir (Siirgevil ve Budak, 2008, 71).

1.6.2. Iyi Yonetilmeyen Farkhliklarin Zararlar

Farkliliklarin etkin yonetiminin faydalari oldugu kadar tam tersi durum igin
riskler de s6z konusudur. Eger farkliliklar etkin yonetilmezse bu konuda ilk akla gelen
olgu kurum igindeki bireysel ¢atismalarin ve anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasidir. Cok
kiiltiirlii yapilarda bu 6zelliklerden kaynaklanan anlagsmazliklar kimi zaman is stresi ile
de birlesince yerini ¢atismaya birakmaktadir. Ozellikle bu catismalarin yonetilememesi
bireylerin kurumla olan bagin1 zayiflatarak kendisini o grubun bir pargasi olarak

gormeme durumu yaratabilir (Luijters, Zee ve Otten, 2008, 154).

Calisanlar kurumlarda bazi gereksinim ve beklentiler igindedirler. Bunlar
karsilanmazsa zaman iginde kisilerde hayal kirikligi, motivasyon eksikligi, performans
diisiikliigii olusabilir. Ozellikle kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan sorunlarda bu durum
daha da belirgin hissedilebilir. Ciinkii sahis is performansi nedeniyle degil sosyal ve
kiiltiirel ozellikleri nedeniyle dislanmis hissedebilir (Bilgili ve Karahan, 2011, 78).
Farkliliklarin etkin yonetilmemesi durumunda, is giiciinde diisiis, verimlilik azalisi,
calisan bagliliginda gevseme gibi sorunlar daha da artmaktadir.

Kiiltiirel farkliliklarin etkili yonetilmemesi sonrasinda yasanacak sorunlar su sekilde

siralanabilir (Barutgugil, 2011, 215-216).

1. Takim c¢alismasinda problemler, iletisim eksikligi, kuruma gilivenin azalmasi,
orgiitsel stresin artmasi

2. Calisma ortaminin kalitesinin diismesi, performans ve motivasyonda diisiisler
goriilmesi

3. Yetenekli isgorenlerin ayrilmasi ve yerine nitelikli isgiicii personelinin
sirkete yonelik olumsuz tavirlar takinmasi

4. Mobbing ve benzeri konulardaki sikayetlerin artmasi ve hatta kurumun yasal
yollardan isminin bu tarz davalarla anilmasi

5. Orgiitiin miisteri ve paydaslar1 nezdinde ki itibar kayb1

6. Uretim ve hizmet kalitesindeki diisiis

30



Memduhoglu’na gore (2011, 39) c¢alisanlar arasindaki kiltiirel farkliliklardan

kaynaklanan sorunlar su olgulara neden olmaktadir.

*  Motivasyon eksikligi

*  Kurumsal sinizm

* Giiven kaybi1 ve ¢alisan memnuniyetinde azalig

+  Orgiitsel adalet duygusunun ve kurumsal vatandashigin azalisi
* Yanlis anlagilmalardan kaynakli orgiit i¢i iletisim sorunlari

* (Caligsanlar arasinda gruplagmalarin ve ¢atismalarin artmasi.

1.6.3. Farkhiliklarin Yonetiminde Karsilasilan Engeller

Farkliliklarin yonetimi konusunda yasanan bazi kurumsal engeller su sekilde

siralanabilir:

Benlik Koruma Arzusu: Calisanlar ozellikle farkliliklarin yonetimi konusunda
direng gosterebilirler. Bu konuda kurumun aldig: etkin yonetim adina verilen kararlar
kendi kimliklerine bir miidahale gibi yorumlayabilirler. Farkliliklarin etkin yonetimi
konusunda calisanlar benliklerini koruma gibi bir gerekgeye siginip bu siirece direng

gosterebilirler (Kezar, 2000, 9).

Farkhiligin  Anlasmazlikla Ozdeslestirilmesi: Farklilik kelimesi bazen hem
yonetici hem de isgoérenler tarafindan olumsuz bir icerikle algilanabilir. Kimi i¢in
dislanma, kimi i¢in ben farklt miyim? sorusu yonetimin etkin sekilde siirdiiriilmesini
engellemektedir. Bazen de calisanlar farklilign engelli, kadin ve benzeri kesimler icin

kota olarak da algilamaktadir (Humes, 1993, 65).

Farkhiliklarin Yonetiminin Sonuglara Baglanmas:: Farkliliklarin yonetimi aslinda
kurum kiiltiirii ile ilgili olup uzun vadeli bir siireci ifade etmektedir. Bugilinden yarina
etkileri goriilen, somut ¢iktilart olan bir kavram degildir, ancak farkliliklarin yonetimi
konusu denildigi zaman c¢alisanlar ve iist yonetim bazen somut sonuglart gérmek
isteyebilir. Burada bir sonu¢ goriinmiiyor gibi olunca etkili politikalarin {iretilmesi

engellenebilir.
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1.7. FARKLILIKLARIN YONETIiMi MODELLERI

Isletmeler, farkliliklarin ydnetimi siirecinde hangi yaklasimlarla ne tiir sonuglar
elde edilecegi konusunda modellerden yararlanmaktadirlar. Calismanin bu kisminda,
farkliliklarin yonetimi siirecinde isletmelere yon verici nitelikte olan modeller iki ayri
ana basliga ayrilacak ve ilk modeller (the early models) ve orta/ara modeller

(intermediate models) seklinde bir siniflandirma ile agiklanacaktir.
1.7.1. ilk Modeller

Farkliliklarin yonetimine iligkin gelistirilen ilk modeller; is giicliniin demografik
ozelliklerine ve hukuksal diizenlemelere karsi isletmeler ne yapmalidir ya da nasil bir yol
izlemelidir sorularin1 yanitlamak i¢in gelistirilmistir. Modellerin baglica 6zelligi, is giicii
farkliliklarinin nasil yonetilmesi gerektigi ile ilgilenmesidir. Ne tiir yonetsel siiregler
izlenmeli ve farkliliklar nasil avantaja doniistiriilmeli gibi sorular ilk modellerin odak
noktasini olusturmaktadir. S6z konusu modeller asagida basliklar halinde ve tarihsel

sirasiyla incelenmektedir (Agars ve Kottke, 2004: 58).
1.7.1.1. R. Roosevelt Thomas Modeli (1991)

Thomas’in gelistirdigi modelin temelinde isgiiciiniin degisen ozelliklerine kars1
isletmelerin sergiledikleri yaklasim tarzlari yer almaktadir. Isletmeleri iice ayiran
Thomas, bu smiflandirmayr i) olumlu eylem ii) farkliliklara deger verme ve iii)
farkliliklar1 yonetme seklinde yapmistir (Agars ve Kottke, 2004: 59). Olumlu eylem
isletmeleri, yasal baskilar karsisinda 6zellikle kadinlara ve azinliklara kars1 diizenlemeler
gergeklestirmekte, kadinlarin ve azmliklarin is giliciine katilimi konusunda 6zen
gostermektedir. Ancak, olumlu eylem kapsaminda atilan adimlar yeterli olmamakta,
kadinlar ve azinliklar bazi sinirlamalarla karsi karstya kalmaktadirlar. Farkliliklara deger
veren isletmelerin yaklasimi ise ¢aliganlarin birbirleriyle olan farkliliklarini kabul ederek
aralarindaki iliskiyi giliclendirmeye ve gelistirmeye yoneliktir. Thomas’a gore
farkliliklar1 yonetmek, isletme kiiltiiriinde gerceklestirilecek degisikliklerle miimkiin
olmaktadir. Bu kiiltiir is giicii farkliliklarin1 ortak amaclar dogrultusunda organize ederek
farkliliklar1 igletme icin birer avantaja dontistiirmeye doniik bir siireci ifade etmektedir.
Thomas, degisen is gilicii farkliliklarina karsi isletmelerin sergilemesi gereken olasi
eylem tarzlarim sekiz baslikta 6zetlemistir. Bunlar asagida siralandigi gibidir (Agars ve

Kottke, 2004: 59):
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+ Kapsama: Kadinlarin ve azinliklarin is giicii igindeki paylarini artirmak.
+  Inkér etme: Farklihklarin varhigin reddetmek.
* Asimile etme: Kadinlar1 ve azinliklar1 baskin kiiltiir i¢inde asimile etmek.

+ Bastirma: Isletme amaglar1 dogrultusunda farkliliklar1 bastirmak.

+ lzole etme: Farkliliklar1 kabul etmek ancak merkezden uzak tutmak.
* Tolere etme: Farkliliklarin bir arada olusunu kabul etmek.
« liski gelistirme: Farkliliklar1 yonetmek icin iliskileri gelistirmek.

*  Uyum gelistirme: Farkliliklar1 yonetmek i¢in kisiler aras1 uyumu gelistirmek.

1.7.1.2. Taylor Cox ilk Modeli (1991)

Farkliliklara yaklagimlar1 g¢ergevesinde isletmeler i) monolitik isletmeler ii)
cogunluga dayali isletmeler ve iii) ¢ok Kkiiltiirlii isletmeler olmak iizere bir

siniflandirmaya tabi tutulmaktadir.

Cox (1991) tarafindan yapilan smiflandirmanin temelinde kadinlarin ve
azimliklarin i giicii igindeki agirliklari, asimilasyonun ve Onyarginin diizeyi ve ¢alisanlar
arasindaki ¢atisma yer almaktadir (Agars ve Kottke, 2004: 58). Tek kiiltiirlii olarak da
tanimlayabilecegimiz monolitik isletmelerde kadinlara ve azinliklara ancak baskin grup
kiiltiirii icinde asimile olmalar1 kaydiyla yer verilmektedir (Agars ve Kottke, 2004: 58).
Cogunluga dayali igletmelerde kadinlar ve azimliklarin is giiciine deger kattigi kabul
edilmekte ancak organizasyonel yap1 bu gruplara gore sekillendirilmemektedir (Agars ve
Kottke, 2004: 59). Cok kiiltiirlii isletmelerde, is giicii farkliliklarindan optimum diizeyde
faydalanmayi esas alan bir anlayis yer almaktadir (Roberson, 2006: 215). Cox’a gore ¢ok
kiltiirlii isletmelerde kadin ve azinliklar, sadece katma deger saglayan birer is giic

olarak degil, is giicli icinde yer alan degerli bireyler olarak goriilmektedir (Agars ve
Kottke, 2004: 59).

1.7.1.3. Gary Powell Modeli (1993)

Bilindigi {izere, “Esit Istihdam Firsati”, ABD’de federal diizenlemeler
kapsaminda 1964 tarihli insan Haklar1 Yasast ile hukuki boyut kazanmis bir kavramdir.
flgili yasanin yedinci maddesinde; “Dil, din, cinsiyet, etnik kimlik ve isle ilgili
bulunmayan diger ozellikleri fark etmeksizin herkes esit istihdam firsatina sahip

olmalidir” hiikmii yer almaktadir (Billing ve Sundin, 2006: 105).
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Gary’nin gelistirdigi modelde isletmeler, esit istihdam firsati konusunda nasil bir
yaklasim sergilediklerine gore bir siniflandirmaya ayrilmislardir: Buna gore isletmeler; 1)
proaktif isletmeler, ii) reaktif isletmeler ve iii) notr isletmeler olmak iizere iice

ayrilmiglardir (Agars ve Kottke, 2004: 58).

Proaktif isletmeler, is giici farkliliklarina deger vermekte ve ¢ok kiiltiirliiliigi
benimsemektedir. Proaktif yapilarda yasal diizenlemelerin baskisi olmaksizin kadinlar ve
azinliklar bir isletme politikas1 olarak istihdam edilmekte ve kendilerine firsat esitligi
saglanmaktadir. Reaktif isletmeler ise kadinlarin ve azinliklarin istihdam edilmesini
yasal bir dayatma olarak gormekte ve isletme ic¢i diizenlemelerini bu c¢ercevede
yapmaktadir. Son olarak, notr isletmeler ise dava agilmasi, protesto ya da boykot
edilmesi gibi riskleri de goze alarak farkliliklar karsisinda herhangi bir eylemde

bulunmamakta, tepkisiz kalmayi tercih etmektedir (Agars ve Kottke, 2004: 58).
1.7.1.4. Robert Golembiewski Modeli (1995)

Golembiewski (1995), emek arzinin demografik o6zelliklerinde goriilen
degisimler karsisinda isletmeleri bes sinifa ayirmistir. Bunlar; 1) baski altinda farklilik, ii)
firsat esitligi, iii) artan olumlu eylem, iv) farkliliklara deger verme ve v) farkliliklar
yonetme olarak siralanmaktadir (Agars ve Kottke, 2004: 60). Baski altinda farklilik,
isletmelerin farkliliklarin neden oldugu sorunlar karsisinda ¢éziim iliretmeye yoOnelik
aldiklar1 eylemleri igermektedir. Firsat esitligi ve artan olumlu eylem ise farkliliklar i¢in
getirilen hukuki diizenlemelere verilen isletme tepkilerini kapsamaktadir. Farkliliklara
deger vermek, isletmelerin olasi catismalart 6nlemek amaciyla farkliliklar1 kabul
etmesiyle ilgilidir. Son olarak, farkliliklar1 yonetmek ise isletme amaclart dogrultusunda
orgiitsel yapt ve yaklasimin olusturulmast ve bu dogrultuda bir isletme kiiltiirii

yaratilmasidir (Agars ve Kottke, 2004: 60).
1.7.2. Orta/Ara Modeller

Farkliliklarin yonetimi tizerine gelistirilen ilk modeller, isletmelerin digsal
degiskenlere ve c¢evresel sartlara verdikleri tepkileri agiklamaya yonelik olup,
isletmelerin degisen kosullara ne sekilde cevap verdikleri ile ilgilenmektedir. Orta
modeller olarak adlandirilan modellerin odak noktasi ise farkliliklarin yonetimini
basariyla gergeklestiren isletmelerin “6grenen Orgiitler” olduklarin1 savunmalaridir.

Ogrenen orgiitlerin ortak 6zelligi, degisen is giicii yapisina karsi organizasyonel degisim
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anlayisini tegvik etmesi ve farkliliklarin yonetim siireci ile ilgili en dogru bilesenleri
igeren Orgiitsel uyumu saglamaya yonelik adimlar1 atmaya hazir olmasidir. Calismanin
bu kisminda orta modeller olarak ifade edilen; Thomas ve Ely Modeli, Mor Barak
Kapsayict Modeli, Taylor Cox Degisim Modeli, Richard Allen-Kendyl Montgomery
Farklilik Yaratma Modeli ve Agars ve Kottke Tam Biitiinlesme Modeli ele alinacaktir
(Eginli, 2009: 237).

1.7.2.1. Thomas ve Ely Modeli (1996)

Thomas ve Ely modeli, isletmelerin is giicii farkliliklarina iliskin farkli
anlayislara sahip olduklarin1 ve s6z konusu farkliliklarin yonetimine doniik oOrgiit
anlayislarinin dayanak noktalarini incelemektedir (Thomas ve Ely, 2001: 35). Modelde,
isletmelerin farkliliklarin yonetimi yaklasimlarinda ¢ikis noktalarinin “esitlik” ve
“adalet” anlayis1 ekseninde kadin ve beyaz olmayan is giiciine dayandigi, bireysel
farkliliklarin daha ¢ok “temsil edilmeyen smiflar” a yonelik bir kimlik sorunu olarak
goriildiigli ifade edilmektedir. Ancak, is giiciiniin degisen demografik yapist ile
farkliliklarin ~ isletmeler i¢in daha Onemli bir noktaya gelmesi ve hukuksal
diizenlemelerin isletmeler tizerindeki baskisi ile farkliliklarin yonetimi siirecinin, isletme
amaglarinin yerine getirilmesinde yasamsal bir 6neme sahip oldugu goriilmiistiir. Bu
baglamda; isletmeler icin farkliliklarin yonetimi anlayisi, temsil edilmeyen smiflarin
kimlik sorununa yonelik adimlar atilmasindan ¢ikmus, farkliliklarin 6rgiitsel etkinligin ve
verimliligin artirilmasina katma deger saglayan birer zenginlik olarak goriildiigi

yaklagim halini almistir (Thomas ve Ely, 2001: 36).

Thomas ve Ely, isletmeler iizerinde yaptiklari arastirmalarda farkliliklarin
yonetimi ile ilgili siirecte isletmelerin ¢esitli yaklasim tarzlarini ortaya koymuslardir.
Isletme anlayis ve politikalarinin birbirinden ayrildigini, érgiitsel tepkilerin farklilik arz
ettigini tespit etmislerdir. Gergeklestirdikleri incelemelerde isletmelerin farkliliklarin
yonetimi ile ilgili anlayislarimi asagida yer verilen baghiklara ayirmislardir (Dass ve

Parker, 1999: 69-72):

Direng Yaklasimi (Resistance Paradigm): Direng yaklasimimin hakim oldugu
1960’11 yillarda Amerikan sivil esitlik hareketleri heniliz baslamamis, Avrupa’da ise
somiirgecilik yillar1 sonrasinda ayrimei yaklagimlar hiz kazanmisti. Bu donemde
isletmelerde farkliliklara inkar ve kacinma seklinde yaklasilmis, tepkisel bir anlayis

sergilenmistir. Homojen i giicli yapisinin varligr savunulmus, farkliliklarin ¢cogunluk
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icinde asimile olmalar1 beklenmistir. Ozellikle; 1k, etnisite ve cinsel kimlik temelinde

ayrimci bir anlayis hiikiim siirmiistiir.

Fark Gozetmeme ve Tarafsizhk Yaklasimi (The Discrimination and Fairness
Paradigm): Fark gozetmeme ve tarafsizlik anlayisinin temelinde firsat esitligi ve adalet
anlayis1 yer almaktadir. Isletmelerin istihdam politikalarinda 6n yargilarin ortadan
kalktigi ve her bir calisana aym derecede saygi gosterildigi yonetsel bir siireg
goriilmektedir. Olumlu eylem anlayisinin yer aldigi isletmelerde cinsiyet ve renk bir
ayrimcilik unsuru olmaktan ¢ikarilmakta, kadinlara ve beyaz olmayan is giicline saygi
duyulmasini tiim organizasyona yaymak amaciyla egitim programlar1 diizenlenmektedir.
Fark gozetmeme ve tarafsizlik yaklasiminda farkliliklarin is giicii iginde ne derece temsil
edildigi son derece 6nemli bir yer tutmakta, isletme basarisi is giicti farkliliklarinin ne

diizeyde temsil edildigi ile degerlendirilmektedir.

Girig ve Yasallk Yaklasimi (The Access and Legitimacy Paradigm): Giris ve
yasallik yaklasimi, bir bakima, “miisteri odakli bir bakis agisinin sonucudur” denilebilir.
Bu anlayisin dayanak noktasi, toplum yapisinin ¢ok kiiltiirlii bir yapiya doniismesi ile
etnik kimliklerin olusturdugu smiflarin {iriin ve hizmet piyasasinda temsil ettikleri
misteri portfoylerinin de gili¢ kazandig1 diisiincesidir. Bir bagka deyisle, farkliliklar artik
igsel bir konu olarak goriilmektedir. Demografik farkliliklarinin derinlik kazandig: iiriin
ve hizmet piyasalarinda basarili olmanin yolu olarak is giicliniin de demografik

farkliliklar1 i¢inde bulundurmasi goriilmektedir.

Giris ve yasallik yaklagiminin kabul edildigi isletmeler heterojen is giicii yapisina
sahiptir. Bu yaklagima gore, farkli demografik 6zelliklerdeki miisteri portfoyleri ile iliski
kurabilmek heterojen is giicii yapisi ile miimkiin olabilmektedir. s giiciiniin demografik
yelpazesindeki zenginligin bir rekabet avantaj1 kazandiracagi anlayis1 benimsenmektedir.
Uriin ve hizmet pazarmin farkli kesimlerden olustugu gercegi, isletmeleri séz konusu
pazarlar ile olan iligkilerinde ¢alisanlarinin 6zelliklerine yoneltmekte ve ortak 6zelliklere
sahip caliganlar ile miisterilerin bir araya gelebilecegi diisiincesi istthdam politikalarin

sekillendirmektedir.

Ogrenme ve Etkililik Yaklagimu (The Learning and Effectiveness Paradigm):

Ogrenme ve etkililik yaklasimi; fark gézetmeme ve tarafsizlik yaklasimi ile giris ve
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yasallik yaklagimini tamamlayict bir 6zellik tasimaktadir. Bu anlayisin temelinde; is
giicli farkliliklarinin kabul edilerek farkliliklardan isletme diizeyinde yararlanilmasi yer
almaktadir. Hem is giiciiniin hem de miisterilerin farkliliklarindan o6rgiitsel diizeyde
yararlanilmas1 ve farkliliklarin bir gelisim unsuru olarak goriilmesi gerektigi, bu
dogrultuda, s6z konusu farkliliklarin isletmeye Ogrettiklerinin igsellestirilerek isletme

stratejileri ve politikalari lizerinde etkili olacagi anlayisi kabul edilmektedir.

Ogrenme ve etkililik yaklasimi, ii¢ ana anlayis iizerine kurulmustur. Birincisi,
farkliliklarin benzerlikleri de igerdigi, bir mozaigi yansittigidir. Ikincisi ise, farkliliklarin;
isletmelere yaraticilik, verimlilik, etkililik gibi pek ¢ok kazang sagladigi diisiincesidir.
Son olarak; farkliliklarin yonetimi, kiimiilatif bir ¢alismay1 yansitan uzun soluklu bir
siirec olarak goriilmelidir. Ogrenme ve etkililik yaklasimi hukuki diizenlemelerin
yaptirim giiciinii géz ardi etmemekte, ancak so6z konusu diizenlemelerin hayata
gecirilmesi konusunda egitime biiyiik dnem vermektedir. Isletme i¢i egitimler ile is giicii
farkliliklarinin ¢atismalara neden olmasinin engellenecegi, is giicii farkliliklarinin pazar
paymin artmasina katki saglayacagr ve ¢ok kiiltlirlii isletme yapilarmin verimliligi

artiracagy diisiincesi benimsenmektedir. Ogrenme ve etkililik yaklasimi farkliliklarm

yonetimi ekseninde proaktif bir yapiy1 yansitmaktadir.
1.7.2.2. Mor Barak Kapsayic1 Modeli (2000)

Isletmelerde farkliliklarin  ydnetimi siireci, salt is giicii farkliliklarinin
yonetilmesi olarak degerlendirilmemelidir. Bu siire¢ sadece orgiitsel bir siire¢ olmayip,
dis dinamiklerin de dikkate alinmasini gerektiren “kapsayict” bir siire¢ olmalidir.
Yonetsel olan bu siireg, isletme ici sistematik ile birlikte isletmenin digsal unsurlarini da
kapsayan genis bir sistematik olarak diisiiniilmelidir. Kapsayici isletme modellerinde
hakim olan anlayis, isletme eylem ve politikalar: ile hem isgdrenlerin ve isverenlerin
hem de sistem icinde yer alan tiim toplumsal kesimlerin kazan¢ saglayacagi
diisiincesidir. Kapsayici orgiit modelinde farkliliklar, hem iggiiciiniin hem de toplumsal
dinamiklerin farkliliklar olarak gériilmektedir. Istihdam edilsin ya da edilmesin tiim
farkliliklara empati ile yaklasilmaktadir. Calisanlarin farkliliklarina deger verilmekte,
toplumsal projelerde bulunulmakta ve sosyal sorumluluk anlayis1 ¢ergevesinde kamusal

programlarda rol alinmaktadir (Mor Barak, 2000: 339).

Mor Barak’in kapsayict modeli, farkliliklarin yonetiminde etkinligin nasil

saglanacagl arayisina dayanmaktadir. Bu dogrultuda, is yasaminda farkliliklarin deger
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gorerek anlasilmasi ve etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in iki model 6n plana ¢ikmustir.

(3

Bunlar; “deger tabanli model” ve “uygulama tabanli model” dir. Her iki modelin de
ortak noktast “kapsama ve dislama” diisiincesinin baz alinmasidir. Kapsama ve diglama;
bireylerin bilgiye ulasma 6zgiirliigili, calisanlar ile iletisim kurma serbestisi ve karar alma
stireglerinde aktif rol alma gibi oOrgiitsel siireglerde bulunduklarini hissetmeleri ile

ilgilidir (Mor Barak, 2000: 340-341).

Deger Tabanhh Model: Deger tabanli kapsayict isletme modellerinde
farkliliklarin ydnetimi bir “degerler seti” ile yiiriitiilmektedir. Isletme politika ve
eylemleri bu g¢ergevede olusturulmaktadir. Yukarida da ifade edildigi iizere kapsama ve
dislama iki u¢ noktayr temsil etmektedir. Ancak isletmelerin farkliliklarin yonetimi
stireci, genellikle bu iki kutup arasinda yer almaktadir (Mor Barak, 2000: 342). Deger
tabanl isletme modellerinde kapsayicilik ve digslama dort ana seviyede incelenmektedir.
Bunlar kisaca asagida agiklandig1 gibidir (Mor Barak, 2000: 343):

Isletme ici kapsayicilik: Isletmelerin  ¢alisanlari ile olan iliskilerini
aciklamaktadir. Diglayict yapilarda, mevcut degerlere ve kurallara topyekiin uyulmasi
beklenmekte, kapsayici isletmelerde ise orgiitsel degerler ve kurallar, ¢alisanlarin deger

ve kurallar1 ile uyumlu hale getirilmektedir.

Isletme-toplum iliskileri ve kapsayiciik: Dislayic1 anlayista toplum goz ardi
edilmekte, herhangi bir bag kurulmamaktadir. Kapsayici anlayista ise hem isletme ici
unsurlar hem de toplumsal dinamiklerle uyumlu olunmasi1 gerektigi diisiincesi yer

almaktadir.

Sosyal yardimlagma ve kapsayicilik: Bu anlayista odak noktasi toplumun yoksul
siiflaridir. Diglama anlayisina sahip isletmelerde diisiik gelirli is giicii isine son
verilmeye hazir siniflar olarak goriiliirken, kapsayict modeller ise egitim uygulama ve

programlari ile s6z konusu siniflar1 is yasamina kazandirmaktadir.
Kiiresel ekonomi ve kapsayicilik: Bu anlayis gercevesinde; dislayict isletmeler

sadece bolgesel ya da ulusal kazancglarina odaklanirken, kapsayici isletmeler kiiresel

cikarlar ve mukayeseli listiinliikler ¢er¢evesinde hareket etmektedir.
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1.7.2.3. Taylor Cox’un Farkhilikta Degisim Modeli (2001)

Cox’un, farkliliklarin yonetimi {izerine hazirladigi 1991 tarihli ilk modelini
gelistirerek ortaya koydugu “Farklilikta Degisim Modeli” adli ¢alismasi, ¢ok kiiltiirlii
isletmelerin politika ve eylemlerinde goriilmesi gereken degisimin bes kritik bilesenden
olusmasi gerektigini ifade etmektedir. S6z konusu bilesenler asagida acgiklandigi gibidir
(Agars ve Kottke, 2004: 61-62):

Liderlik: Biitiinsel bir anlayisla olusturulacak vizyon ve belirlenecek stratejileri
hayata ge¢irmek i¢in bulunmasi gereken 6nciil bir dinamigi temsil etmektedir.

Egitim: 1s giiciiniin farkliliklar konusunda alaninda uzman kisilerce egitilmesi ve
degisen kosullar karsisinda egitim sistemlerinin yeniden diizenlenmesini agiklamaktadir.

Yonetim sistemleri: Istihdam, terfi vb. issel siireclerin isletme vizyon ve
stratejilerine paralel olarak diizenlenmesini ifade etmektedir.

Arastirma ve degerlendirme: Farkliliklarin arastirilmasi, karsilastirilmasi ve
degerlendirilmesini igeren bir siirece isaret etmektedir.

Siireklilik: Farklilik yonetiminin bir vizyon olarak goriilmesini ve siirecin

kararlilikla devam ettirilmesini belirtmektedir.
1.7.2.4. Allen ve Montgomery Farkhilik Yaratma Modeli (2001)

Allen ve Montgomery; Schein’in “adaptasyon modeli” ve Lewin’ in “Orgiitsel
degisim ve gelisim” modelleri iizerine gelistirdikleri modellerinde, farkliliklar1 yonetme
stirecinin, ilk olarak “degisim yonetimi” ile gerceklesecegine vurgu yapmislardir.
Modelde, degisim yonetiminin etkili bir sekilde siirdiiriilmesi i¢in gereken asama ve
uygulamalar iizerinde durulmaktadir. S6z konusu asamalar; “¢6zme”, “degisim”,
“yeniden dondurma” ve “rekabet¢i lstlinliik” olarak belirtilmistir. Her bir asamanin

gerekli kildig: birtakim uygulamalar da bulunmaktadir.
1.7.2.5. Agars ve Kottke Tam Biitiinlesme Modeli (2002)

Tam biitiinlesme modeli, farkliliklarin etkin yonetimi icin isletmelerde bulunmasi
gereken orgiitsel 6zellikleri agiklamaktadir. Model; Cox tarafindan ortaya konulan “cok
kiiltiirlii ve Thomas tarafindan ileri siiriilen “farkliliklar1 yoneten” isletme modelleri
temel alinarak gelistirilmistir. Farkliliklarin yonetimi siirecinde tam biitiinlesmeyi
basarmis isletmeler hangi oOrgiitsel politikalar1 belirlemekte, ne tiir programlar
gelistirmekte ve gegirilen degisim siireci neleri igermekte sorulart modelin odak

noktasini olusturmaktadir (Agars ve Kottke, 2004: 67).
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Tam biitiinlesme modeli, farkliliklarin  yonetim siirecini  ii¢ asamada
incelemektedir. Bunlar; i) sorunun tanimlanmasi, ii) uygulama asamasi ve iii)
stirdirtilebilirlik asamalart olup, kisaca asagida aciklandigi gibidir (Agars ve Kottke,
2004: 68-70):

Sorunun tanimlanmasu: Isletmeler icin farkliliklarin ydnetimi bir gereksinim
olarak belirlenmekte ve konuya Oncelik taninmaktadir. Bu asama i¢in en 6nemli sey, iist
yonetimin farkliliklar konusunda “farkindaliga” ve farkliliklarin yonetiminin isletmeye
“fayda” saglayacagina olan inanca sahip olmasidir. Ancak, kalip yargilar gibi sosyal
algilar ya da farkliliklar1 birer “tehdit” olarak goérmek, tiist yoOnetim tarafindan
gelistirilecek politikalarin  sinirli kalmasina neden olmaktadir. Siirecin saglikli bir

baslangica sahip olmasi i¢in temel unsur ise tanimlama asamasinda “adil” olunmasidir.

Aksi takdirde etkin bir siire¢ yiiriitmek miimkiin olmayacaktir.

Uygulama agsamas:: Farkliliklarin orgiitsel biitiinlesmeyi saglamasi i¢in gerekli
yapisal degisimler, olusturulan politikalar ve gelistirilen programlar ile ilgili asamadir.
Ozellikle is giiciine yonelik egitim ve gelisim programlari 6nem arz etmektedir.
Uygulama asamasinin basariyla siirdiiriilmesi i¢in farkliliklara yonelik empati
kiiltiirtiniin  gelistirilmesi ve tehdit algisinin engellenmesi kritik bir dneme sahiptir.
Nesnel bir ddiillendirme sistemi, demografik farkliliklara yonelik ise alim siireci, taciz
karsit1 politikalar vb. faaliyetler ile tehdit ve adaletsizlik algilar1 asgariye

indirilebilecektir.

Siirdiiriilebilirlik: Surdirilebilirlik asamasi bir bakima siireklilik asamasidir.
Siireklilik i¢in gerekli olan orgiitsel bilesen ise farkliliklara yonelik ve fayda-esitlik
temelinde gelisen bir isletme kiiltiirtinlin olusturulmasidir. Farkliliklarin ydnetiminin
isletmeye katma deger kazandirdig1 ve adalet sagladigina olan inang s6z konusu kiiltiiriin

devamini saglayacaktir.
1.7.3. Orgiit Fonksiyonlarina ve Cikt1 Degiskenlere Odaklanan Modeller

1.7.3.1. Gilbert, Stead ve Ivancevich'in Modeli

Gilbert, Stead ve Ivancevich (1999) tarafindan “Biitiinlestirilmis Etkili Farklilik
Yonetimi Modeli (An integrative model of Effective Diversity Management)”,

farkliliklarin yonetimi siirecinde farkliliklara deger verilmesi ve demografik, kisisel ve
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etnik farkliliklarin kabullendirilmesinin hizlandirilmas: gerektigini ifade etmektedir.
Yani tam anlamiyla bir orgiit kiiltiiri degisimini yansitmaktadir. Biitiinlestirilmis
farkliliklarin  yonetimi modelinde, farkliliklarin bireyler tarafindan kabul edilmesi,
orgiitte yer alan calisanlarin farkliliklarima digerleri tarafindan deger verilmesi ve
orgiitiin ¢ok kiiltiirlii bir yapiya sahip olmasi saglandiginda orgiite kar, pazar pay1 ya da
diger konularda olumlu sonuglar saglamaktadir. Orgiitlerde gerceklesecek olan bu
farkliliklara deger veren kiiltiirel degisimin baslamasimin ilk adimi insan kaynaklari
olmakla beraber bu siireci prosediir ve politikalarin uygulanmasi takip etmektedir. Bu
stiregte farkliliklarin yonetimi konusunun olumlu sonuglanabilmesi i¢in bazi spesifik
faktorler de bulunmaktadir. Bunlardan biri olan CEO, orgiit igerisinde farkliliklarla ilgili
fayda saglamak amaciyla insan kaynaklarinin fonksiyonlarin1 gergeklestirmesine olanak
tantyarak farkliliklar konusunda bireylerde olumlu tutum gelismesini saglamaktadir.
Ayni zamanda liderler ya da CEO tarafindan orgiit igerisindeki farkliliklarin yonetiminde
adalet anlayis1 gelistirilmektedir. Ciinkii yapilan uygulamalarla orgiit iginde yapisal bir
degisim goriilmesi bu sekilde saglanabilir. Genel olarak farkliliklarin ydnetiminde
basarili olunabilmesi icin orgiitlerin belirtilen ilk asamadan baslayarak son asamaya
kadar var olan siireci iyi bir sekilde planlamasi ve bu plana uygun bir bi¢imde hareket
etmesi gerekmektedir. Bu siirecin en fazla 6neme sahip amaci, farkli ¢alisanlarin orgiit
icerisinde kabul edildigini gormesi ve diger calisanlar ile biitiinlesme duygusu

hissetmesini saglamaktir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999, s.66-69).
1.7.3.2. Jackson, Joshi ve Erhard’in Modeli

Jackson, Joshi ve Erhardt (2003) tarafindan “cok katmanli model” farkliliklarin
dinamiklerini daha iyi anlayabilmek amaciyla ileri siiriilmistiir. Arastirmacilar,
farkliliklar1 dort kategori altinda incelemislerdir. Bunlar isle ilgili, iligkilerle ilgili,
gozlenebilir ve derin diizey farkliliklar olarak ifade edilmektedir. Ayni zamanda yapilan
calismada, daha Once yapilan farklihik ¢aligmalarinda hangi kisisel Ozelliklere
bakildigina, orgiitler i¢in ortaya c¢ikardigi sonuclarin drgiite ne kattigina, bu sonuglarin
hangi c¢evresel kosullardan etkilendigine ve farkliliklar konusunda var olan
karmasikliklara nasil bakildigina dair sorulara yanit aranmistir (Jackson, Joshi ve

Erhardt, 2003, 5.803-804).
1.7.3.3. Pitts'in Modeli

Pitts (2006) tarafindan ileri siiriilen kapsamli farklilik yonetimi modeli, kiiltiirel

farkindalik yaratmak, personel se¢imi ve pragmatik yonetim politikalar1 olmak {izere ii¢
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boyut icermektedir. Ayni1 zamanda bu boyutlar, farkliliklarin performansa olan etkisini
kapsayan ve diizenleyen boyutlar olarak ifade edilmektedir. Farklilik yonetimi
uygulamalarinin kékeni 6rgiit misyondur. Ardindan da ii¢ boyutun orgiitsel ¢iktilar ile
ulagilan nihai sonug Orgiitsel performans olmaktadir. Farkliliklarin etkili bir bi¢imde
yonetilebilmesi i¢in ilk asamada orgiitiin homojen ve heterojen olma diizeyini etkileyen
personel se¢imi siirecinin kapsamli olarak ele alinmasi1 gerekmektedir. ikinci asamada,
farkliliklara deger veren ve vermeyen calisanlar kiiltiirel sinerjinin olugsma konusunda
etkin ¢aligmalar yaparak olumlu ya da catigmalar yaratarak olumsuz sonuglara neden
olmaktadir. Ugiincii asama olan pragmatik politikalar ise ¢alisma kosullarinda yapilan

diizenlemeler ile ¢alisanlarin is doyumunu etkilemektedir (Pitts, 2006, s.253-254).

1.8.O0RGUTLERDE iSGUCU FARKLILIKLARI

Bu boliim altinda kurumlarda goriilen is gilicii farkliliklar1 farkli yonleri ve

basliklari ile degerlendirilecektir.
1.8.1. Demografik Farkhliklar

Demografik farklilik i¢inde yas, cinsiyet, irk ve etnik kimlik gibi basliklar

incelenecektir.
1.8.1.1. Yas

Yas konusu kiiltiirel farkliliklar iginde de yer almaya baslamistir. Kurumlarin
icinde farkli yas gruplarindan bireyler ¢aligmaktadir. Sanayilesmis iilkelerde gencg niifus
az ve yash niifus fazladir. Gelismekte olan iilkelerde de tersi durum gecerlidir. Bu
gelismislik diizeyi ekonomik oldugu kadar kiiltiirel unsurlara da baglanmaktadir.
Ornegin gelismis bir iilkede yasca biiyiik ¢alisanlar fazla olabilir ve daha geng olanlar
azinlikta kalabilecegi i¢in kurum ig¢inde bir kusak ¢atigmasi olusabilir (Helvacioglu ve

Ozutku, 2010, 199).

Ozellikle genglerin is yapis sekilleri ile yashlarin ¢alisma bigimi farkli oldugu
i¢in burada farkli kimliklerin y&netimi son derece dnemlidir. isletmelerin hedeflerine
ulagmasi ve politikalarini siirdiirmeleri i¢in yas farkindan kaynaklanan olasi sorunlart iyi

yonetmesi gerekir.
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1.8.1.2. Cinsiyet

Kurumlardaki cinsiyet farkliligi sadece bu konunun degil genel olarak isletme
biliminin temel inceleme alanlarindan biridir. Cinsiyet¢i yaklasim, kadin—erkek
esitsizligi, kadinlarin igletmelerde yiikselmesinde liyakattan ziyade cinsiyet unsurunun
Oone ¢ikmasi, cam tavan sendromu gibi bir¢ok unsur kiiltiirel farkliliklarin cinsiyet
kaynakli olanlaridir. Orgiitler icindeki cinsiyet farklilasmasi, drgiitsel yapi igin 6nemli
boyutlardan birisidir. Isletme iginde cinsiyet farklilasmasindan kaynaklanan sorunlar,
kadin kimligi, esitligi ve benzeri konular farklilik yonetiminde liderlerin ana

onceliklerinden biridir (Ergiil, 2006, 57).
1.8.1.3. Irk

Tiirk Dil Kurumu 1rk tanimlamasini séyle yapmistir: “Irk, kalitimsal olarak ortak
fiziksel ve fizyolojik 6zelliklere sahip insanlar toplulugudur. Biyolojik olarak da bir canli
tiirlinde ayn1 karakteri tasiyan canlilarin olusturdugu alt boliim olarak™ tanimlanir (TDK,
2018). Irk, etnisite kavramiyla benzerlik tasimasina ragmen ayni anlamda degildir.
Etnisite, ayn1 1tk 6zelliklerine dayanabilecegi gibi kiiltiirel veya siyasi faktorlerden de
olusabilir. Isletmelerde demografik acidan yasanan sorunlardan biri de 1rk unsurundan
kaynaklanan sorunlardir. ABD gibi iilkelerde uzun yillarda siyahilerin bazi haklardan
mahrum kalmalari, kurum i¢indeki sorunlarda ‘zencilik’ unsurunun o6ne g¢ikarildig
hadiseler, siyahilerin yiikselmesinin bazi yazili olmayan kurallar ile engellenmesi,
kiiltiirel farklilik konusunun 6nem kazanmasinin ana nedenlerindendir (Helvacioglu ve

Ozutku, 2010, 199).
1.8.1.4. Etnik Kimlik

Etniklik genelde fiziksel unsurlar yaninda kiiltiirel unsurlar1 da kapsamaktadir ve
bireylerin dil ve milli kimlik olarak kisinin geldigi kokeni ifade etmektedir. Etnik kimligi
nedeniyle kurum i¢inde sorun yasayan bireylerin yasadigi sorunlar bunun kurum kiiltiirii
icinde yer almasi, calisanlar arasinda etnik kokenden kaynaklanan sorunlarin artmasi

isletme i¢in ¢ozililmesi gereken sorunlar arasinda yer almaktadir.
1.8.2. Kisisel Farkhliklar

1.8.2.1. Kisilik

Kisilik, bireyi digerlerinden farkli kilan ruhsal, bedensel ve islevsel 6zelliklerin

biitiinii; bireylerin i¢ ya da dis ¢evresi ile kurdugu onu digerlerinden ayirt eden tutarli ve
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kaliplasmis iliski bigimi; bir bireye 0Ozgii disiince, duygu ya da davranislarin
biitiinlesmesi sonucu ortaya c¢ikan ayirt edici Ozellikler olarak farkli sekillerde
tanimlanmaktadir (Soysal, 2008, s.6). Calisma hayatinda bireyler gelir elde etmenin
yaninda kendilerine bir statii olusturmak, kimlik duygusunu gelistirmek ve sayginlik
kazanmak amaci giiderler. Ciinkii bireyler yasamlarinin biiyiik bir kismini is yerlerinde
gecirdigi icin, sahip olduklari kisilik yapilari icinde bulunduklar1 6rgiitiin ilkelerinden,
kiiltiirtinden ve ikliminden etkilenmektedir. Bu yiizden de bireyler kendi kisilikleri ile
orgiit icerisinde uyumlu olduklarinda orgiitteki basarist da artis gosterir (Soysal, 2008,
s.9).

1.8.2.2. Cinsel Yonelim

Cinsel yonelim, bireylerde cinsel istek, davranis ve duygularda belli bir cinsiyete
kars1 olusan c¢ekim olarak ifade edilmektedir. Kendi cinsine dogru olan yonelim
escinsellik, karsi cinse dogru olan yonelim heteroseksiiellik ve her iki cinse dogru
oldugunda ise biseksiiellik olarak tamimlanmaktadir. Insan cinselliginin gesitliligi
olmasmin bir sonucu olarak farkli cinsel yonelimler goriilmektedir. Belirtilen cinsel
yonelimler birbirlerine gére daha istiin olmamakla birlikte biri digerine gore daha
saglikli, dogal ya da normal degildir. Her birinde bireylerin saglikli kisi yapisinin olmasi,
kisiler arasi iliskilerinin uyumlu olmasi, duygusal ve cinsel iligski yasamasi gibi durumlar

miimkiin olmaktadir (www.cetad.org.tr).

Cok kiiltiirlii bir yapiya sahip olmanin sonucunda, sosyal adalet anlayisindan
dolay1 farkl: kiiltiirel gruplarin esit haklara sahip olmasi gerekmektedir. Cinsel yonelim
de ¢ok kiltiirlilik anlayisinda incelenmesi gereken temel bir boyut olarak ifade
edilmektedir. Tiirkiye’de cinsel yonelim farkliliklarindan dolayr bireyler cesitli
sorunlarla karsilagabilmektedir. Bu sorunlar, bireylerin cinsel yonelimlerini agiklamak
istememesi, cinsel yonelimlerinden dolay1 isten ¢ikarilma, aileden diglanma ya da diger

bireyler tarafindan tepki gormesi olarak ifade edilmektedir (Kagnici, 2015, s.84-85).
1.8.2.3. Duygusal Yetenek

Gardner tarafindan ileri siiriilen ¢oklu zekd kurami, zekanin sadece tek bir
yapidan olusmadigini  ve birbirinden bagimsiz olarak sekiz zeka oldugunu
aciklamaktadir. Ayn1 zamanda bu zeka tiirleri zamanla gelisebilmektedir. Bu zeka tiirleri

asagida agiklanmaktadir (Altan, 2011, s.54-55):
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Sozel/Dilsel zekd. Hem yazili hem de sozlii olarak dilin etkin bir bi¢imde
kullanilabilmesidir. Diger bireyleri ikna etme ve bilgiyi hatirlama gibi 6rnek beceriler

gosterilebilir.

Mantiksal/Matematiksel zeka: Bireyin bir istatik¢i ya da matematikei gibi sayilar
etkili bir bi¢imde kullanabilmesi ve elde ettigi sonuglart iyi bir nedene
baglayabilmesidir. Olaylar arasinda sebep-sonug iliskisi kurabilme ya da tahmin

edebilme gibi 6rnek beceriler gosterilebilir.

Miiziksel Zekd: Melodiye, ritme ya da sesin diizeyine olan duyarlilik olarak ifade
edilir. Ritmi ve tempoyu degistirebilme ve carki ezberleyebilme gibi beceriler drnek

olarak gosterilebilir.

Gorsel/Uzamsal Zeka: Sekle, cizgiye, renge ve bosluga olan duyarlilik olarak
ifade edilir. Boslugu zihinde canlandirabilme ve bunu kullanarak uygulama yapabilme
olarak ifade edilir. Uzaysal ya da gorsel fikirleri grafik ile anlatma gibi beceriler drnek

gosterilebilir. Ressamlar, denizciler ve heykeltiraglarda bu zekanin gelistigi soylenebilir.

Bedensel Zeka: Duygular ya da fikirleri ifade ederken viicudu kullanma ve
problemleri ¢ézme yetenegi olarak ifade edilir. Esneklik, hiz ve koordinasyon gibi
beceriler ornek gosterilebilir. Dansgi, zanaatkar ya da atletlerde bu zekanin gelistigi

sOylenebilir.

Sosyal Zeka: Diger bireylerin duygularini, niyetlerini, ruh hallerini ve birlikte
nasil ¢aligabileceklerini anlayabilme yetenegi olarak ifade edilir. Politikacilar,

ogretmenler ya da saticilarda bu zekanin gelistigi sdylenebilir.

Bireysel Zeka: Kendi kendini tanima yani kendinin zayif ve kuvvetli yonlerini,
kendi isteklerini anlayabilmedir. Bireyin kendi duygularmni kontrol edebilmesi ve

yapmasi gerekenleri kendiliginden hatirlamasi gibi beceriler 6rnek gosterilebilir.
Dogac1 Zeka: Bireylerin saglikli bir ¢evreye ve dogal kaynaklara ilgisinin

olmasi, flora ve faunayi tanimasi ve sahip oldugu yetenekleri iiretken bir bicimde

kullanabilmesi olarak ifade edilir.
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Gardner’in ¢oklu zeka kuraminin da 6nemli bir yere sahip oldugu EQ kavraminin
atast Goleman olarak belirtilmektedir. Ayn1 zamanda bu kavramu ilk kullanan kisilerin
de Salovey ve Mayer (1990) oldugu ifade edilmektedir. EQ kavrami, bireyin kendisinin
ya da digerlerinin duygu ve hislerini anlayabilmesi, birbirinden ayirt edebilmesi ve
bunlar1 yonetebilmesi olarak ifade edilmektedir. Baska bir ifadeyle, duygular1 anlama,

diizenleme, degerlendirme ve ifade edebilme yetenegidir (Aslan ve Ozata, 2006, s.199).

IQ kavrami ise farkli zihinsel yetenekleri degerlendirmek amaciyla hazirlanan
testler ile bireylerin performansinin karsilastirildigi 6zel bir gostergeyi ifade etmektedir
(Koksal ve Boran, 2015, s.111). 1Q testleri giiniimiizde bir¢ok alanda kullanilmaktadir.
Ormegin ise alim siirecinde uygulanan zeka testleri ile bireylerin 1Q dereceleri
belirlenerek hangi alanda daha c¢ok basar1 saglayabilecekleri de ortaya g¢ikmaktadir

(Oncer, 2004. 5.57).

Bireylerin duygu ve diisiinceleri birbirinden ayrilmayan bir biitiin olarak ifade
edilmektedir. ki kavram arasinda da bir zitlasma goriilmemektedir. Aksine duygularn
Olciisii olarak ifade edilen duygusal zeka ile zihnin Olgiisii olarak ifade edilen 1Q
kavramlarin1 birbirlerini tamamlayan ve giiclendiren kavramlardir. Duygular ile
yaraticilik, is birligi ve inisiyatif harekete geger, mantiksal muhakeme ile de i¢glidiiler
dizginlenir ve amaglar ile siirecler uyumlu hale getirilir. Orgiitler ise bireylerden olusan
karmasik bir sosyal birim olarak ifade edildigi i¢in bu ortamda duygular1 goz ard1 etmek
miimkiin degildir. Orgiitler uzun zaman boyunca duygu-zeka iliskisinde klasik
yaklagimlarin etkisinde kalmistir. Duygusal becerinin, biligsel beceriye kiyasla egitimle
yaratilabilmesi onu oOrgiit icin daha degerli kilan bir unsur olmustur. Ciinkii duygu
kontrolii ya da sosyal problemleri ¢6zme gibi egitimler ile Orgiitlere avantaj

saglanabilmektedir (Cakar ve Arbak, 2004, s.33,44).
1.8.2.4. Sosyal Ozellikler

Sosyal 6zellikler, bir bireyin sosyal ortamlarda bagkalarnn ile etkilegim
icerisindeyken konumunu belirlemesini saglayan en goriiniir 6zellikler seklinde ifade
edilebilmektedir. Carl Jung tarafindan yapilan bir ¢aligmada sorun ¢dozme stilinin sosyal
ozellikleri temsil etmeye yarayan bir 6l¢iit olduguna vurgu yapilmistir. Bu stil ise sorun
¢ozme ile karar alma silirecinde bilginin toplanma ve degerlendirme seklini

gostermektedir. Bireylerin bilgi toplayarak degerlendirme siirecinde dort farkli sorun
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¢ozme stili kullandiklart gorilmiistiir. Bu stiller; sezgi-diisiinme, sezgi-hissetme, duyu-
hissetme, duyu-diisinme seklindedir. Bilgiyi toplama ile anlama yonteminin duyu ile
basladig1 ve sezgiye kadar gittigi de sdylenebilir. Bilgi toplama siirecinden sonra
degerlendirmede ise hislere ya da duygulara agirlik verme konusu degiskenlik gosterir.
Sonug olarak, sorun ¢ézme stilindeki farkliliklar, bilgi islenmesi ile degerlendirilmesi
gerekleriyle uyum saglama derecesine gore onem tasimaktadir (Balay ve Saglam, 2004,

5.36).
1.8.2.5.Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Tiim bireylerin birbirinden farkli olmasi1 konusunda ilk dikkat ¢eken kisim sahip
olduklar1 fiziksel farkliliklardir. Bunun nedeni ise anne ve baba tarafindan bireye
aktarilan genler yani kalitim (genetik) seklinde ifade edilebilmektedir (Kuzgun ve
Deryakulu, 2009, s.316).

Resmi ideolojilerde engellilik tanimi, bireyin eksiklikleri ya da yetersizliklerinin
ylizdelik ya da oransal degerler olarak tibbi bir bakis agisiyla ifade edilmektedir.
Birlesmis Milletler (BM) tarafindan kabul edilen Engellilerin Haklarma Iliskin S6zlesme
(EHS) kapsaminda ise tibbi boyut reddedilmeden daha ¢ok insan haklar1 boyutu iizerinde
durulmustur. Burada yapilan tanima gore ise engelli kavrami, bireylerin digerleri ile esit
kosullarda olmasina ragmen tam ve etkin bicimde gerekli katilimlar1 yapmasina engel
olusturan ve ayn1 zamanda uzun siireli zihinsel, fiziksel ya da algisal bozukluga sahip

bireyleri ifade etmektedir (Akdag, vd. 2010, s.13-14).

Esitlik ilkesi, anayasada kapsamli bir sekilde diizenlenmistir. Ozellikle bu
diizenlemeler daha ¢ok calisma yasamu ile ilgilidir. Anayasanin 10. maddesinde belirtilen
esitligi acikca saglayabilmek amaciyla pozitif ayrimcilik yolu agilmistir. Bu konuda
devlet engelliler i¢in de Ozel diizenlenmeler getirmistir (Ulucan, 2014, s.381).
“Tiirkiye’de  Engellilik Temelinde Ayrimciligin Izlenmesi Raporu” igeriginde
engellilerin ayrimcilik gérmeden yasamlarini siirdiirebilmeleri amaciyla kamu ve sivil
toplumun giicii ile bu konuda etkin politikalar gelistirilmesi gerektigi ve bu politikalarin
toplumun her kesimine yayilmasi gerektigi ifade edilmektedir. Engellilerin egitim ve
istihdam konularinda daha fazla olmakla beraber saglik, mal ve hizmetlere erisim,
barinma gibi alanlarda da ayrimciliga maruz kaldigi gériilmektedir. Istihdam konusunda
veriler incelendiginde engellilerin ¢alisma yasamina katilmakta giicliikk ¢ektigi
gorilmektedir (Akdag, vd. 2010, 5.53-54).
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1.8.3. Sosyokiiltiirel Farkhiliklar

Bu farkliliklar bireyin gerek toplum tarafindan gerekse yasadigi deneyimlerden
veya elde ettigi birikimlerden sonra kazandigi farkliliklardir. Atfedilmis bir statii
konumunda degildirler. Sosyokiiltiirel farkliliklar bireyin yasadigi sosyal cevreye

dayanur.
1.8.3.1. Din

Temel degerlerin olusmasinda 6nemli rol oynayan din, nelerin dogru ya da yanlis
oldugu hususunda insanlara yon vermektedir. Her toplumda iyi ya da kotii olarak lanse
edilen bir¢ok davranisin temelinde s6z konusu toplumun ait oldugu dinden etkilenerek
sekillendigini ifade edebiliriz. Semavi dinler yaninda da Budizm, Hinduizm, Samanizm
ve Ateizm gibi bir¢ok inang tiirleri mevcuttur. Sirketlerde bu farkli inang gruplarina
mensup calisanlar birbirlerine ve kisisel degerlerine saygi gostererek orgiitsel bagliliga
ve verimlilige katkida bulunurlar. Yoneticinin de bu orgiitsel baghiligi tesvik edici

yonetsel uygulamalar gelistirmesi gerekmektedir.
1.8.3.2. Dil

Temel bir iletisim araci olmasinin yani sira, orgiit kiiltiiriiniin kusaktan kusaga
aktartlmasini miimkiin kilan 6nemli bir kiiltiir elemanidir. Dil, isletme c¢alisanlar
arasinda iletisimi saglayan, mevcut kiiltiir hakkinda bilgi veren ve yeni orgiit liyelerine
kiiltiirtin aktarilmasinda rol oynayan 6nemli bir aractir. Dil, bu fonksiyonunu yerine

getirerek kiiltiiriin devamliligini saglayabilmektedir.

Bir isletme de farkli yerlerden gelip ¢alisan yabanci adaylar sirket kiiltiiriine
uyum saglamakta zorlanir. Kiiresel ve kurumsal igletmelerde, farkliliklarin etkin ve
verimli yonetimi i¢in yOneticilerin goz dniinde bulundurmasi gereken bir farklilik 6gesi
personel arasindaki dil farkliligi oldugudur. Dil farkliliginin, isletmelerdeki bas ¢eken
farklilik unsuru arasinda sayilmasiin en 6nemli nedenlerinden birisi, bu isletmelerin
farkl iilkelerden gelen ve farkli dili konusan c¢alisanlardan olusan bir is giicii yapisini
tagimasidir. Diger bir neden de etkili bir iletisim siireci i¢inde dilin sahip oldugu roldiir;
dil, insanlar arasi iletisimin en temel unsurudur. Dil, insanlar arasinda kurulan bir
duygusal ve anlayis kopriistidiir. Calisanlar arasinda ortak bir dil yoksa bireylerin bilgi,

duygu ve diisiincelerini birbirlerine iletmesi miimkiin degildir. Isletmelerdeki calisan
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personel birgok farkli iilkelerden gelen ve sonucunda farkli dilleri konusan insanlardan
olustugu i¢in farkliliklarin yonetimi iginde dil farkliligi etkin bigimde halledilmesi

gereken 6nemli bir problem olarak ortaya ¢ikmaktadir.
1.8.3.3. Engellilik

Engellilik, “bir 6ziir veya yetersizlik sebebi ile cinsiyete, yasa, sosyal ve kiiltiirel
Ogelere baglhh olarak bireyden beklenen rollerin kisitlanmasi ya da yerine
getirilememesidir” (Karabacakoglu, 2003). Ulkemizde engelli olan insanlarn sosyal
toplumla kaynagsma yoniinde ciddi sorunlarla karsilastiklar bir gergektir. Hayatin pek
¢ok safhasina yayilan bu sorunlar, engelli kisilerin i¢inde yasadiklar toplumla islevsel
bir biitlinliik i¢inde yasamalarini zorlastirmaktadir. Siirekli olarak sorunlarla ugrasan,
onlara anlamli ¢ozlimler ortaya koyamayan kisiler, kendilerini mutsuz hissedeceklerdir.
Bu da temel bir insan hakki olan bireyin kendisini gergeklestirme hakkini ortadan
kaldiran diisiik yasam kalitesi demektir (Karatas, 2002: 2). Engelli bireylerin toplum ile
biitiinlesmesinin Oniindeki en 6nemli sorun ise is bulma sorunudur. Calisma hayatinin
hem bireysel hem de toplumsal refahin elde edilmesindeki onemi kuskusuz kabul
edilmektedir. Is hayata dahil olmanin hem kisisel hem de toplumsal yénden birgok
yarart oldugu sdylenebilir. Diger yonden modern anlayisin bir gereklilik olarak
‘calismak ve issizlikten korunmak’ bir insanin en temel hakki olarak da
degerlendirilmektedir. Birlesmis Milletler Genel Kurulu’'nda 1993 yilinda alinan
“Engelliler i¢in firsat esitligi konusunda standart kurallar” baslikli yazida karar su
sekildedir: Devletler; engelli bireylerin en tabi haklarimi 6zellikle istihdam ve ¢alisma
alaminda kullanmak zorunda olduklar1 prensibini dnemsemelidirler. Istihdam ile alakali
yasalarin ve tiiziiklerin, engellilere karst ayrimcilik etmeyen ve onlarin istihdam

edilmeleri i¢in engelleri kaldiran bir yapida olmalar1 zorunlulugunu dogurur.
1.8.3.4. Kiiltiir Farklihg

Calisan personel arasindaki farkliliklarin arasinda bir diger 6nemli unsur da
kiiltiirel farkliliklaridir. Ozellikle ¢ok uluslu isletmeler icin, kiiltiirel farkliliklar ve
bunlarin etkin yonetimi yoneticilerin biiyiik bir titizlikle egilmeleri gereken bir konu
olmaktadir. Ciinkii kiiresel isletmelerin en 6nemli 6zelligi isgiiciiniin farkli kiiltiirlerden
ve farkli milletlerden gelen calisanlardan olusmasidir. Cok farkli kiiltiirlerden insanlarin
bir arada bulundugu kiiresel bir isletme i¢in, her bir kiiltiirlin 6zelliklerini bilmek ve bu
farkl kiiltiirlerden olusan is giicinden ortak bir isletme kiiltiiri yaratmak elbette ki ¢cok

da kolay olmayacaktir.
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1.8.3.5. Cografi Farkhliklar

Bolgeler arasinda olusan farkliliklar bolgelerde yasamakta olan insanlari da
etkilemektedir. Ayni cografi bolge de yasayan insanlarda benzerlikler s6z konusuyken,
farkli cografi bolgelerde yasayan insanlarda birtakim farkliliklar da goriilmektedir.
Cografi farkliliklar nedeniyle olusan farkliliklar orgiitler i¢in 6nemlidir. Ciinki; Grgiiti
olusturan c¢alisanlar diger ¢alisma arkadaslarinin geldigi bolge ve sehirlere gore baz
alarak ‘hemserilik’ bilincine gore baglilik i¢inde hareket edebilmektedirler. Bu nedenle
farkli cografi bolgeden gelen ¢alisanlar orgiitte grup disinda kalabilmektedir. Farkliliklar
yonetimi alaninda ele aldigimiz zaman personelin bu durumu orgiitiin faydasini
saglayacak sekilde yapilandirilmasi yoneticilerin = iizerine diisen en Onemli
gorevlerindendir. Personelin bdolgesel ve cografi farkliliklarini 6zgiir ve rahatca
sergileyebilecekleri bir zemin hazirlamak, personelin bolgesel farkliliklarinin Grgiitiin
lehine yararlandirilabilir oldugunun bilincinde olundurulmasi yoneticilerin uygulama

alanina girmektedirler.

Farkliliklarin 6ziimsendigi orgiit yapilarinda aidiyetlik duygusu daha saglam bir
zemine oturtuluyorken, benimsenmediginde orgiit iklimini olumsuz etkilemektedir. Bir
onceki bolge ve sehir kisminda da bahsedildigi iizere, yine aidiyetlik duygusundan yola
cikarak; Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde ‘ait olma’ ihtiyacin1 karsilayamayan bir

ortamda bulunan kisi, vazifelerini gerceklestirme imkani bulmakta zorlanacaktir.

1.8.3.6. Medeni Durum

Sirket de ¢aligan bireyler medeni hal durum itibariyle de farklilik gostermektedir.
Evli olan galisan bireyler digerlerine gore baska sorumluluklar tagirlar. Yoneticiler bu
kisilere verimlilik icin farkli bir yol izleyisine gitmektedirler. Kadin calisanlar gilindiiz
sabit vardiyalara tabi tutulup gece vardiyalarinda daha ¢ok erkek tercih edilmektedir.
Bunun yaninda, calisma hayatinda evli ¢alisanlarin bekéar calisanlara kiyasla ekonomik
sorumluluk tasidiklarindan dolay1 ise olan hassasiyetleri daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.
1.8.3.7. Is Kiiltiirii

Parlar, 2012 yilinda cesitli kiiltiirlerden insan topluluklarinin Tirkiye ile is
yapacaginda on yargilarinin degil, temel i prensip ve ilkelerinin bilincinde olarak, daha

keyifli ve verimli calismalaria ortam hazirlamak icin ‘Is’te Tiirkler’ kitabin1 yazmustir.
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Bu sayede onlarla calisan Tiirk is adamlarinin ve yoneticilerinin rahat etmesi
amaglanmistir. Parlar’a gore, farkli kiiltiirlerden insanlarla ¢alismay1 bir enstriiman
calmaya benzetme yaparak, iyi yonetildigi takdirde sonug¢ sahane aksi takdirde uyum
saglanamaz ise katlanilmaz olacagini 6ne stirmektedir (Parlar, 2012:7).

Parlar (2012), farkli kiiltiirden insanlar1 ¢alisiyorken is ortaminda goézlemlemis ve
bazi uluslarin is kiiltlirii farkliliklar1 konusunda bazi hipotezlerde bulunmustur. Bunlari

sOyle ifade etmistir:

* Almanlar: Miikemmeliyet¢i ve teknoloji uzmani olarak bilinirler.

» Hollandalilar: Kolay gecinilebilen uyumlu insanlardir, fakat bazen biraz fazla
acik sozlii olabilirler ve ayrica beden dilini siklikla kullanirlar.

» Asyalilar: Verdikleri emekleri ve ¢abalari karsilifinda saygi gormeyi isteyen
uzak akrabalarimizdir.

* Amerikalilar: Gereginden fazlasiyla sonu¢ odaklidir. Pragmatistlerdir.
Motivasyon konusunda ¢ok bagarilidirlar.

+ Ingilizler: Diplomasileri oldukca titiz ve gelismis, olgu ve rakamlara ¢ok
Onem verir.

* Fransizlar: Detaylar icinde bogulan sofistike insanlardir.

» Tirkler: Fransizlara benzer olarak iligki ve atif yonelimlidir. Tirkler,
Ispanyollar, Italyanlar ve Yunanlilar is kiiltiiriinde birbirine benzer 6zellikler
gosterirler. Tirkler gii¢siiz liderlere tahammiil edemezler. Eger giiclii ve
kapsayiciysaniz, hatalariniz olsa bile calisanlariniz yaniizda size destekgi
olurlar. Insanlar elestirilmeyi sevmez, bu yiizden hatalarma ragmen
liderlerinin kendilerini elestirmesini de sevmezler. Lakin bir lider kendini

elestiriyorsa istifa etmelidir (Parlar, 2012: 37-39).

Tilim insanlar1 kisisel tarihini olusturan bir¢ok farkli deneyim ve tecriibelerin
iriinii olarak ele alan Parlar (2012: 9), genellikle Kuzey Amerika ve Kuzey
Avrupa’da is kiiltliriiniin kati, notr, kuralli, diplomasi odakli, basar1 ve sonug egilimli
oldugunu; bunun tersine Tiirkiye, Giiney ABD, Giiney Avrupa, Asya, Afrika’da is
kiiltiiriiniin daha rahat, duygusal, iliski yonelimli; takdir, saygi ve sosyal boyut
acisindan 6nemli oldugunu belirtmistir (Parlar, 2012: 33).
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1.8.3.8. Egitim

Aydm’a (2005: 179) gore, egitim bir sosyal toplulugun sahip oldugu insam
yeniden yaratarak gelecegini kontrol etme girisimi olarak tanimlanmaktadir. Ekonominin
temel yatirimi haline gelen egitim, toplumlara algilama ve sorun ¢ézme yetenegi
gelismis nitelikli insan giicli saglamaktadir. Bu nedenle egitim iilkelerin kalkinmiglhk
diizeylerinde Onemli bir rol oynamaktadir. Egitim diizeyinin yiikselmesi, iilkelerin
kiiresel rekabet ortaminda ©ne ¢ikmalarini ve gelismislik diizeylerinin artmasini
saglamaktadir (Colak, 2010). Bilgi toplumunda yer alacak ¢alisanlarin, yeniliklere ve
degisime uyum gosterebilmesinin, yaratici olabilmesinin ve takimla uyum iginde
calisabilmesinin tek yolu is giicliniin egitim diizeyinin ylikseltilmesidir (Bedir, 2002). Bu
baglamda farkliliklardan etkin bir sekilde yararlanmak ve farkliliklarin oOrgiitlerde
avantaj haline gelmesini saglamak icin orgiitlerin egitim seviyesi yiiksek bir is giiciine

sahip olmalarinin 6nemli oldugu diistintilmektedir.
1.8.3.9. Ekonomik Diizey

Kadin ve erkekler arasindaki ayrimciligi ortadan kaldirmak i¢in ¢ikarilan
yasalara ragmen kadin ve erkekler arasindaki ticret esitsizlikleri devam etmektedir.
Orgiitlerde olusan bu iicret esitsizlikleri, calisanlarm sahip oldugu yeteneklerinden,
egitim diizeylerinden ve is deneyimlerinden kaynaklanmaktadir (Alkadry ve Tower,
20006). Billitteri’ye (2008) gore ise kadin ve erkekler arasinda statii farklarinin olmasi,
calisma saatlerinin farkli olmasi gibi 6zellikler orgiitlerde ticret esitsizliginin olusmasinin
nedenleridir. Bu esitsizligi ortadan kaldirmak i¢in Baskan John F. Kennedy 1963’te esit
ise esit {icret politikasin1 amaclayan Esit Ucret Yasasi’'mi imzalamistir. Bu yasa
sonucunda maas farki biiyiikk Olciide daralmasina ragmen yeni diizenlemeler
gerekmektedir (Alkadry ve Tower, 2006; Billitteri, 2008). Bu baglamda, cinsiyet
ayrimciliginin bir yansimasi olan gelir diizeyi esitsizligini ortadan kaldirmak ve yapilan

esit ige esit ticret politikasint amag edinmek onemlidir.
1.8.3.10. Zihinsel Durum

Zihinsel durumla ilgili en 6nemli kavramlarin basinda gelen zekanin bugiine
kadar pek c¢ok tanimi yapilmistir. Bu tanimlardan birine gore; zihnin &grenme,
Ogrenilenden yararlanabilme, yeni durumlara uyabilme ve yeni ¢6zlim yollar1 bulabilme
yetenegidir. Bu tanimdan yola c¢ikarak yaraticilik zek&nin en iist fonksiyonu gibi

goriinmektedir (Giddens, 2000: 450).

52



Zeka tiirlerine iliskin farkli simiflandirmalar vardir. Giinlimiizde zeka, Zihinsel
Zeka (1Q: Intelligence Quantity) ve Duygusal Zeka (EQ: Emotional Quantity) olarak iki
kategoriye ayrilmaktadir. Insanlar sahip olduklar1 iki zeka tiiriinden IQ ile diisiinmekte,
EQ ile hissetmektedirler. Farkli gibi géziiken ancak birbirini tamamlayan bu iki kavrama
bicimi, zihinsel yasantiyr olusturmak i¢in siirekli etkilesim halindedir. Zihinsel zeka;
bireyin anlama, diisinme, 6grenme, gozlemde bulunma, sorun ¢ozme ve algisal

iliskilerle ilgili zihinsel islevlerin toplamini olusturan zihnin etkili kullanim kapasitesidir.
1.8.3.11. Deneyim

Deneyim, ise alma siire¢lerinde insan kaynaklarinin personel se¢gmede ki 6nemli
kriterlerinden biridir. Ornegin, yetiskin yastaki deneyimli personel, ondan daha gen¢ ve
deneyimsiz ya da az deneyimli personele gore sorumluluk ve farkli 6zellikteki

isgorenlere yonelik olumlu tutum gelistirme gibi hususlarin gelismesinde etkili olabilir.
1.9. FARKLILIK iKLIMI

Reichers ve Schneider, (1990, 43) orgiit iklimini “islerin yapilis sekline
yonelik calisanlarin ortak algilar1” olarak tanimlamaktadir. Algilanan iklim, algilama
stirecinin bir parcast olarak olusmaktadir. Calisanlar, ¢aligma ortamlarini tanimlamak
ve yorumlamak icin goze ¢arpan en 6nemli uyaranlardan bilgi almaktadir. Isyeri
kosullar1 ve calisanlarin yasadigi olaylar hakkindaki bu bilgiler ¢alisma ortaminin
iklimine yonelik daha genis bilgiler sunmaktadir. Schneider (1987,12), orgiitsel
kosullar1 ve olaylar1 yorumlarken en iyi referansin iklime atifta bulunmak oldugunu
vurgulamaktadir. Bu nedenle iklim, orgiit incelemeleri yapan akademisyenler
tarafindan ozellikle calisma yasamindaki farkliliklar konusunda calisma yapanlar

onemli bir odak noktasi olarak goriilmektedir.

Hyde ve Hopkins (2004, 61), farklilik kavramini1 6rgiit igindeki ¢alisanlarin
heterojenlik derecesi olarak tanimlamaktadir. Son zamanlarda oldukg¢a popiiler bir
konu olan farklilik iklimi ise “Calisanlarin, érgiitlerinin farkliliklar: gii¢lendiren ve
koruyan, ayrimciligi ortadan kaldirmaya yénelik politikalar, uygulamalar ve
prosediirler yiiriittiigiine dair paylastiklar: algilar biitiiniidiir.” (Gelfand ve dig.2005,
2). Garcia ve Hoelscher (2010, 3) ise farklilik iklimini tanimlarken dort farkli
temanin yaygin olarak kabul edildigini ifade etmektedirler. Bunlar su sekilde

siralanmaktadir:
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*  Grup catismasi ile farkliliklarin kabulii arasinda algi,

» Farkliliklar ile kurumsal baglilik iliskisi (kisisel ve duygusal giivenligin
desteklenmesi, azinliklarin temsiliyeti gibi),

* Adil olma ( kiiltiirlesme siirecleri, kurumsal dnyargiy1 azaltma gibi)

* Genel bir saygi atmosferi (kisisel tutumlar ve 6nyargilarin azaltilmasi gibi).

* Farklilik iklimine dair ampirik arastirmalar oldukc¢a sinirlidir. Mevcut
arastirmalar tipik olarak farklilik ikliminin sonuglarindan ziyade onciillerine

odaklanmaktadir.

Farklilik iklimine yonelik ilk ¢alisma Kossek ve Zonia (1993,12) tarafindan
yapilmistir. Bu ¢alismanin amaci, orgiit liyelerinin genel olarak azinlik gruplarinin
orgiit i¢indeki temsiliyetinin artirilmasina yonelik ¢abalara ne Ol¢iide katildigi ve
deger verdiginin islevsel hale getirilmesidir. Daha sonra Mor Barak ve
digerleri(1998, 23), sosyal kimlik ve gruplar arasi iliskiler kuramlarini temel alarak,
orgiitlerde ki farkliliga iliskin Orgiitsel adaleti ve kapsayiciligr degerlendirdikleri
Algilanan Farklilik iklim Olgegini (DC) gelistirmislerdir. Farklilik iklimi Olgegi
(Mor Barak ve dig. 1998) bir kurumun kapsayici ve adil bir iklim saglamak icin
farkliliklar1 ne 6l¢iide destekledigini degerlendirmektedir.

Farklilik iklimi iizerine yapilan c¢alismalar, farklilik ikliminin c¢alisma
tutumlari etkiledigi siireci aciklamak icin sosyal kimlik ve sosyal degisim teorisi
tizerinde durmaktadir (McKay ve Avery, 2015,71). Sosyal kimlik bakis agisina gore,
arastirmacilar farklilik ikliminin, kimlik 6zgiirliigiini tesvik ederek, is tatmini ve
isten ayrilma niyeti gibi caligma tutumlarini etkiledigini savunmaktadir. Sosyal
degisim perspektifinden yola ¢ikan arastirmacilar ise, farklilik ikliminin azinlik grup
tiyelerinin  Orgiitle psikolojik  sozlesmelerini  giiglendirerek organizasyonlari

etkiledigini vurgulamaktadir (Luthans ve Youssef, 2004, 54).

Ozbilgin’e (2008,1-29) gore ise, bir orgiitiin farklilik iklimi, calisanlarin
farkliliklara kars1 ¢esitli is yeri taciz ve ayrimcilik bi¢imlerinin sonuglarma iliskin
ortak algilarin1 yansitmaktadir. Bu bakis acisiyla, pozitif farklilik ikliminin hakim

oldugu orgiitler de taciz ve ayrimcilia tahammiil edilmezken, negatif farklilik
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ikliminin hakim oldugu orgiitler de farkli ¢alisanlara uygulanan taciz ve ayrimciliga
kurum tarafindan goz yumulmaktadir. Kwak (2003,7-8) farklilik ikliminin, psikolojik
iklimi (farklilik hakkindaki algilari, tutumlari ve inanglar1) ve davranigsal iklimi
(belirli bir ortamda farkli irksal ve etnik gruplarin etkilesim bigimleri) ig¢erdigini
belirtmektedirler. Bu bakis agisiyla farklilik iklimi calisma ortaminda gruplar
arasindaki farkliliklara karsi gelistirilen tutum, algi ve inanglarin biitiiniini

kapsamaktadir.
1.10. FARKLILIK IKLiIMIiYLE iLGILIi TEORi VE MODELLER

Akademik yazimda ortaya konan teori ve modeller belirli kavramlar1 ve
olaylar1 acgikliga kavusturma konusunda kilit rol iistlenmektedir. Diger bir ifade ile
teori ve modeller arastirmacilara yol gosterip, konuyla alakali var olan iliskisel
baglamlar1 detaylandirma roliine sahiptir. Orgiitsel farklihk iklimi ile alakal
gelistirilen teori ve modeller smirli olmakla birlikte sosyoloji, psikoloji ve sosyal
psikoloji gibi sosyal bilimlerin diger alanlarindaki bir¢ok teori ve model farklilik
iklimi konusuna temel olusturmaktadir. Bu baglamda bu boliimde literatiir de yer

alan farklilik iklimiyle alakali teori ve modeller detaylandirilmaktadir.
1.10.1. Sosyal Kimlik Teorisi

Sosyal kimlik teorisi gruplar arasi davranislar, grup tyelikleri ve grup
olusturma siireclerini agiklamaya c¢alisan temel sosyal psikoloji teorilerinden bir
tanesidir. Sosyal kimlik teorisi Henri Tajfel ve John Turner (1979) tarafindan ortaya
konulmustur. Tajfel ve Turner (1979, 21) minimal grup paradigmasi olarak
adlandirdiklar1 deneylerinde, normalde var olmayan, yapay gruplarin bile insanlarin
kendi gruplarin1 kayirmalari, onlar1 digerlerinden {iistiin gérmelerinde yeterli oldugu

gercegini ortaya koymaktadir.

Sosyal kimlik teorisi, sosyal gruplarla bireysel kimlik arasindaki iliskiyi
insanlarin 1rk, etnik koken veya toplumsal cinsiyet gibi kimlik gruplarindaki
tiyeliklerine atfettikleri anlamlar araciligiyla agiklamaktadir (Tajfel, 1982, 64).
Sosyal kimlik teorisi, insanlarin kendilerini tanimlama, anlamlandirma ve
degerlendirme siireglerini pozitif bir sekilde yapmak istediklerini varsaymaktadir.

Bunun i¢in de birey pozitif bir sosyal kimlik olusturmak i¢in gruplara iiye
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olmaktadir. Boylece sahip oldugu sosyal ve kisisel kimlik onun grup iyeligini
belirlemektedir.

Sosyal kimlik teorisine atifta bulunan Phinney (1992, 34) ve Utsey (2002, 56)
tarafindan yapilan calismalarda, etnik kimligi farkli olan azinlik mensuplarinin
ABD'deki beyaz katilimcilardan daha giiglii bir etnik kimlik duygusuna sahip oldugu
ortaya konulmaktadir. Azinliklar ve beyazlar karsilastirildiginda, beyazlarin grup
ahenginin zayif oldugu, diger taraftan azinlikk grubun kimligine yoOnelik
farkindaliginin yiiksek ve grubuna ylikledigi anlamin gii¢lii oldugu tespit edilmistir.
Ayrica yine bu calismanin sonuglarina gore, azinlik gruplarin oOrgiit icindeki
ticretlendirme ve diger c¢alisma kosullar1 konusunda beyazlara gore daha hassas

oldugu da ortaya konmustur.
1.10.2. Gruplar Arasi iliskiler Teorisi

Gruplar aras1 iligkiler sorunu son zamanlarda oldukg¢a hayati 6neme sahip bir
konu haline gelmistir. Calisma yasami agisindan degerlendirildiginde siirekli
etkilesim halinde olan y6netici ve ¢alisanlar arasindaki etnik, dinsel, ideolojik ya da
yasam tarz1 farkliliklar1 beraberinde catisma, belirsizlik ve mutsuzlugu getirmektedir.
1949 yilinda Muzaffer Serif ve arkadaslarinin gruplar arasi iliskileri inceledikleri
deneysel calismalarinda “iki i¢ grup, rekabet ve engellenme kosullarinda islevsel
iliskiye girdiklerinde, olumsuz dis grup tutumlart ve kalp yargilart dogar ve
standartlagir” hipotezini test etmislerdir. Yapilan calismanin sonuglarina gore,
rekabetin yogun oldugu ortamlarda ve engelleme ile karsilagan gruplar arasi
iliskilerde, i¢ gruplarin aidiyet ve dayanisma duygular1 giiclenmekte ve dis gruba
karst diismanca tutum ve davramiglar artmaktadir. Denek gruplar {izerindeki
engelleyici durumlar ortadan kaldirildiginda bile ayni tutumlart sergiledikleri
gbzlemlenmistir. Netice de test edilen hipotez dogrulanmistir. Bu durum su sekilde
Ozetlenmektedir: Gruplar arasi iligkilerinin yonii dis gruba kars1 gelistirilen tutum ve
davraniglarin yoniinii belirlemektedir. Olumlu grup iliskisi beraberde olumlu tutum
ve davraniglar getirmektedir. Gruplar arasi iliskiler olumsuz ise, dis gruba karsi
olumsuz tutumlar ve kalip yargilar dogmaktadir. Bu kalip yargilar zaman igerisinde
farkl1 gruplara karsi sosyal mesafe gelistirilmesi olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Serifve White, 1996,12).
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1.10.3. Sosyal Siniflandirma Kurami

Insan beyni her zaman en basit ve en kisa yolu segip, bilgi isleme siirecini en
kolay yapacagi yolu aramaktadir. Bilgi isleme yolunu kisaltmanin en pratik yontemi
de siniflandirma yapmaktir (Hewstone ve dig. 1996,56). Siniflandirma insanlar1 veya
nesneleri bir takim Ozelliklerine gore gruplara ayirma siirecidir. Bir anlamda,
cevremizde ki insanlara yonelik “biligsel cimrilik” yapmanin en kolay yolu insanlari
sosyal siniflara ayirarak gruplamaktir. Buna gore, bireyler artik insanlar olarak degil,
kadinlar, erkekler, siyahlar, Ermeniler, Kiirtler, escinseller olarak adlandirilmaktadir.
Bu baglamda cinsiyet, etnik kimlik ve yas sosyal siniflandirmanin temel

kategorilerindendir (Demirtag, 2003,134).

Sosyal yasamda gruplar arasi iliskilerin agiklanmasinda kullanilan sosyal
simniflandirma  (kategorilendirme) kuraminda, kimlik yapilar1 farkli sosyal
kategorizasyonun bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giinliik yasamda karsimiza
cikan stereo tipler ve 6nyargilar da grup kategorilendirmelerden kaynaklanmaktadir
(Bilgin, 2008,12). Kategorizasyon ya da diger anlamiyla siniflandirma, birbiriyle
ayn1 veya benzer olaylari, nesneleri ve kisileri bazi ortak 6zelliklerinden yola ¢ikarak
siniflama anlamina gelmektedir. Kategorizasyon siirecinde birey, bir yandan ¢evreye
uyum saglarken, diger taraftan ¢evreden aldigi enformasyonu kendisinde onceden
var olan kategori sistemine uydurur ve ona gore yorumlar (Tajfel, 1972, 275). Hig
kuskusuz kategorizasyon siireci tarafsiz bir siire¢ degildir, temelde bir degerlendirme
ve yargi igerdigi i¢in yanli bir siireci beraberinde getirmektedir. Bu durum sosyal
cevrenin siniflandirildigint ayrica anlamlandirildigini da gostermektedir. Ciinki
siniflandirma siirecine degerler, normlar, amaglar, beklentiler, ideolojiler de dahil
olmaktadir. Bu durum biz ve onlar seklinde ortaya ¢ikan sosyal siniflandirmalarda
“biz” olumlu, “onlar” olumsuz kalip yargilarin1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda
kategorizasyon sosyal diinyanin basitlestirilerek sistemlestirilmesi demek degildir.
Bunun da 6tesinde o, bireyin kendilik tanimi i¢in bir uygun oryantasyon sistemi
tiretmekte, boylece onun toplumdaki yerini tanimlamaktadir. Bu sekilde cereyan

eden siirecle birlikte gruplar liyelerine sosyal bir kimlik edinme imkan1 sunmaktadir.
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Bu ise biiyiik 6l¢iide oteki ile sosyal iliskilere ve kendilerini olumlu gérme ve
degerlendirme arzusuyla gerceklestirilen sosyal kiyaslamalara dayalidir (Yapici ve

Yapici, 2019, 32).
1.10.4. Esitlik Teorisi

John Stacey Adams (1963, 422) tarafindan gelistirilen esitlik teorisine gore,
calisanlar is ortaminda tiim c¢alisanlarin esit muamele gordiigii bir ortami
arzulamaktadir. Bu arzu c¢alisanlarin motivasyonu tizerinde etkilidir. Calisanlarin
basar1 ve is tatmini duyma diizeyi ¢aligma ortamindaki esitlik ve esitsizlik ile dogru
orantili olarak sekillenmektedir. Caliganlar ayrica orgiit iginde sarf ettikleri gayretleri
karsiliginda elde ettiklerini diger calisanlarinkiyle karsilastirmaktadir. Bu
karsilastirma sonucunda kendilerini bir takim gergeklere inandirmaktadirlar.
Cropanzano ve digerleri (2011, 23) neyin dogru olduguna dair bazi mutlak hislerden
ziyade, insanlarin neye inandiginin Onemli oldugunu belirtmektedir. Ciinki
calisanlarin algilarimin  daha sonraki tutum (isten ayrilma niyeti gibi) ve
davraniglarina temel olusturdugunu 6ne siirmektedirler (Bynum ve dig. 2012,3;
Fassin,2012,31; Harrison ve Freeman,1999,21). Sosyal kimlik teorisiyle benzer
olarak, Adams (1963,430), bireyin esitlik algisinin, dahil oldugu sosyal grubunun
degerlerinden ve normlarindan bagimsiz olmadigini ileri stirmektedir. Her bireyin bir
O0grenme Oykiisii vardir, ama ayni degerleri, sosyal normlari, ayni dili ve kiiltiirii
paylastig1 insanlardan 6grendigi olgiide, psikolojik tepkileri de onlarinkine benzer

olmaktadir.
1.10.5. Etnik Kimlik Teorisi

Etnik kimlik teorisi, bireyin benlik kavraminin belirli bir irksal/etnik gruba
tiyeligin, gruba karsi duyulan baglanma seviyesinin ve kiiltiirel etkinliklere katilimin
kapsamu ile aciklandigini ifade etmektedir. Amerika’da yapilan bir arastirmaya gore,
siyahlar tiim 1rk gruplar1 arasinda en yiiksek irk kimligi aidiyeti hisseden grup olarak
tespit edilmistir (Phinney, 1992,1; Wright ve Littleford, 2002, 42). Bunun olas1 bir
nedeni, Siyahlar hakkindaki kalip yargilarin yarattigt olumsuzluklar ve fazlaca
karsilagtiklar1 ayrimeilikla ilgilidir. Sasirtici olmayan bir sekilde, Siyahlar is yerinde
en ylksek ayrimcilik vakalarini yasadiklarini rapor etmekte, isverenlerinde onlar

hakkinda tembel, beceriksiz, ¢atismaci gibi kalip yargilara sahip oldugu yapilan
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caligmalarda ortaya konulmaktadir (Bell ve dig. 1997, 3; Utsey ve dig. 2002,12). Bu
durum azimlik gruplarin etnik kimligine daha fazla baglanmasina ve grup kimligini
kars1 taraftan gelecek tehditlere karsi korumak i¢in daha da giiclendirme ihtiyacina
itmektedir (Crocker ve Major, 1989; Ethier ve Deaux, 1994; Bell, 1985; Thompson,
1999; Kirschenman ve Neckerman, 1991).

1.10.6. Cox’un Kiiltiirel Farklihiga Yonelik Etkilesimsel Modeli

Taylor Cox (1993) akademisyenler iizerine yaptig1 arastirmasinda birey, grup
ve orgiit diizeyinde farkliliklart orgiit iklimi ile baglantili olarak agikladigi bir model
gelistirmistir. Bu modelin sadece akademisyenler i¢in degil, tiim c¢alisanlar iizerinde
uygulanabilecegini ifade etmektedir. Bu c¢alisma, calisanlar tarafindan algilanan
farklilik ikliminin hem bireysel hem de orgiitsel ¢iktilari iizerinde durmaktadir. Cox
(1993,23) galismasinda cinsiyet, etnik koken ve ulusal kéken gibi degismez, birincil
farkliliklar1 odak noktasi olarak incelemekte ve onlara daha fazla dikkat ¢ekmektedir

(Stirvegil, 2010).

Farklilik ikliminin etkiledigi ve orgiitsel etkililik iizerinde etkili olan bireysel
kariyer ¢iktilari ise duygusal ve basarimsal ¢iktilar olarak iki faktore ayrilmaktadir.
Duygusal ¢iktilar is ve kariyer tatmini, orgiitsel kimlik ve ise katilma olarak ele
alinirken; basarimsal ¢iktilar1 performans degerlendirme sonuglari, terfi/ilerleme,
prim/bonus ve {cret degiskenleri olarak ele alinmaktadir. Duygusal c¢iktilar
calisanlarin yaptiklari is ve yoneticileri hakkindaki hislerinin sonuglariyla ilgiliyken,
basarimsal ¢iktilar1 daha ¢ok calisanlarin 6rgiitteki performanslariyla alakalidir (Cox,
1993, 54).

Orgiitsel etkililik ¢iktilar1 ise iki diizeyde ele alinmaktadir. Birinci diizey,
calisanlarin algilarina yonelik isten ayrilma, yaraticilik/ yenilik yaratma ortami, sorun
¢Ozme, is grubu baglilig1 ve iletisim ortami gibi degiskenleri 6lgerken; ikinci diizey
calisanlarin kurumsal performansa dayali pazar payi, karlilik ve bigimsel orgiitsel
amaglar1 basarma diizeyleri hakkindaki algilarin1 6lgmeye yoneliktir (Cox, 1993, 57).
Cox’a gore ¢alisma ortaminda etnik kokeni, cinsiyeti ya da herhangi bir engellilik
durumu dolayisiyla dislanan, degersiz hisseden ¢alisanlarin is ve kariyer tatmini

diisecek bu durum daha sonra ige bagliligi, verimligi, kaliteyi olumsuz etkileyecektir.
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Ayrica Cox, farkliliklarin 6rgiit i¢indeki temsiliyetinin artirildig1 biitiin ¢alisanlarin
desteklendigi, esit firsat imkaninin sunuldugu bir iklim yaratan orgiitlerin, rakiplerine
kiyasla istiinliik saglayip, orgiitsel amaglarin1 gerceklestireceklerini belirtmektedir
(Cox, 1993: 68). Bu arastirmanin bir diger sonucuna gore, cinsiyet farkliliklariin
kariyer ilerlemesi iizerinde etkili oldugu ortaya konulmustur. Kadinlarin erkeklere
oranla daha az terfi aldig1 ve daha az kariyer tatmini duyduklari sonucuna varilmistir.
Cinsiyet ve etnik koken gibi bireysel ozellikler terfi alma, prim, tesvik alma ve
kariyer gelisimi gibi ¢iktilar1 etkilemektedir (Siirvegil, 2010). Bu durumda kadinlar
ve azinlik konumundaki ¢alisanlar bu sonuglarin farkinda olup orgiitlerine daha az
katkida bulunma yolunu tercih etmektedir. Bu durum Cox’un modelindeki isten
ayrilma niyeti, verimlilik, is kalitesi gibi ¢iktilar ile de dogrudan baglantilidir. Yani
basarimsal ¢iktilarindaki performans degerlendirme sonuglar oOrgiitsel etkililik

faktorlerinden olan isten ayrilma, verimlilik ve is kalitesini etkilemektedir.
1.10.7. Hicks-Clarke ve Iles Olumlu Farklihk iklimi Modeli

Hicks-Clarke ve lles (2000, 324-345) tarafindan gelistirilen bu model,
Ingiltere’de ulusal saglik hizmeti veren bir kurum ve perakende sektériinde faaliyet
gosteren bir firmanm farklilik ikliminin incelemesi sonucu ortaya konmustur.
Farklilik ikliminin bireysel kariyer algisi, orgiitsel davranis ve tutumlar lizerinde
etkisi oldugu sonucu elde edilmistir. Bu modele gore, ¢alisanlarin olumlu iklim algis1
orgiitsel baglilik, i doyumu, kariyer planlama, kariyer baghligi, yonetici
memnuniyeti, kariyer memnuniyeti, kariyer gelecegi memnuniyeti gibi degiskenleri
etkilemektedir (Siirvegil, 2010). Bu etkide cinsiyet, yas ve yoOnetim kademesi

diizenleyici rol iistlenmektedir.
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IKINCi BOLUM
2 KULTUREL ZEKA
2.1. KULTUR

Kiiltiir, nesilden nesile aktarilan kazanilmis davraniglardir. Bir toplulugun
tiyeleri, kiiltiir yoluyla benzer davranislart sergiler. Kiiltlir, 6grenilen ve paylasilan
degerlerin, inancglarin, davranig Ozelliklerinin ve sembollerin toplamidir. Kiiltiir
olgusunun daha iyi anlasilabilmesi agisindan biitiinlik, 6grenme, paylasilma,
devingenlik ve simgesellik 6zelliklerine vurgu yapilabilir (Aman, 2012). Kiiltiir,
birbirinden ayr1 ve kendine 6zgii pargalardan olusur ve bu pargalar biitiin olarak islev
goriirler. Toplumun bireyleri kiiltirii kaliimla degil, i¢inde biiyiiyerek 6grenir ve
kiiltiirlenme siireci sonucunda toplumun {iyesi haline doniisiir. Kiiltiir toplumun tim
tiyeleri tarafindan tistlenilen rollere gore paylasilir. Tepkiseldir; unsurlarindaki bir
0ge degisirse veya dis baskiyla karsilasirsa tiim kiiltiir sistemi bu degisiklige ayak
uydurmak i¢in hareketlenir; ancak, tim kiiltiirlerin degisim hizi aynmi degildir.
Kiiltiirtin bir diger 6zelligi ise simgesel yoniidiir. Kiiltiire 6zgii isaretler, amblemler,
seslerden olugan semboller mevcuttur. Bazi semboller ya da simgeler evrensel olsa
da, her kiiltiir i¢in farkli semboller s6z konusudur. Farkli arastirmacilar tarafindan
yapilan arastirmalarda belirtilen kiiltiiriin 6zellikleri ise su sekilde de ifade edilebilir
(Ergiin, 2012: 39):

« Kiiltiir Ogrenilebilir: Bir toplumun bireyleri, kiiltlirii aile ile baglayan
sosyallesme ve egitim slireglerinde 6grenir.

« Kiiltiir tarihseldir ve siireklidir: Kiiltiir bir birikimdir ve nesilden nesile
aktarilarak siireklilik kazanir.

« Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiir bireylerin gelisiglizel degil, toplum veya grup
tarafindan benimsenmis davraniglari ile ilgilidir.

» Kiiltiir degisir: Sosyal, ekonomik ve diger ¢evresel faktorlerin de§ismesi
kiiltiirii etkiler ve degistirir.

« Kiiltiir kurallar sistemidir: Kiiltiir bir grubun idealize ettigi normlar1 temsil

eder; degerler ve varsayimlar bireysel yargilarin disindadir.
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» Kiiltiir ihtiyaglar1 karsilar: Kiiltlir toplumun ihtiyaglarini karsiladigi miiddetce
stirdiiriiliir, toplumu veya grubu olusturan bireylerin ihtiyaglar1 karsilamiyor

ve doyum saglamiyorsa degisir.

Bu o6zellikler 1s181nda kiiltiirli, insanlarin yasadiklari yerde, paylasilan, kabul
edilen, yasanilan zamanla ilave edilen seylerle kismen degistirilebilen, 6nceki
kusaktan miras kalan ve sonraki kusaklara kalacak olan, yasama dair maddi ve
manevi ne varsa tiimiinii iceren inanglar, degerler, kurallar, normlar biitiinii olarak
tanimlamak miimkiindiir. Kiiltiir bir toplumu digerlerinden ayiran ve kendine 6zgii

kilan ozelliklerdir (Nisanci, 2012: 1281).

Kiiltiirii olusturan unsurlar maddi ve manevi niteliktedir. Insanlarin biyolojik
ve fizyolojik ihtiyaglarmi karsilayan, dogayla uyum ve miicadele cabalariyla ilgili
her tiirlii arag, yontem, islemler maddi yoniinii olusturur (Eroglu, 2007: 137).
Giyinme sekilleri; mimari, yollar, makineler ve araglar gibi gozle goriilen ve somut
unsurlar1 kapsar. Toplumunun maddi kiiltiir birikimi ayni zamanda toplumu
ekonomik ve teknolojik gelisme diizeyinin bir gostergesi olup, iilkeler arasi yapilan
karsilastirmalarda kullanilmaktadir. Kiiltiirin manevi yani 6znel kismi ise bir
toplumda sosyal g¢evrenin algilanmasi igin 6zgiin bir yol olarak ifade edilebilir.
Gecmisten itibaren yasamin nasil diizenlendigi konusundaki diisiincelerden olusur ve
yasa, siyaset, egitim ve ekonomik sistemlerin yan1 sira sosyal gelenekler, dil, evlilik,
akrabalik sistemleri, filozof, din ve sanat gibi degerlerin gelecek kusaklara

aktarilmasina 6nem verilir (Wu, 2012).

2.1.1. Kiiltiirel Uyum

Kiiltiirlerarast uyum, bir kiiltiirden bir bagka kiiltiire tasinmay1, her zaman
olmasa da genellikle yeni kiiltiirin kurallarini, normlarini, geleneklerini ve dilini
ogrenmeyi igerir. Ward’a gore (2001) uyum: Bireyin yeni bir ¢evreye uyum
saglamak i¢in davranislarim1 degistirme siireci ya da bireyin sosyal baskiya verdigi
tepkidir. Brislin ve Cushner (1996) ise uyumun ii¢ unsuru oldugunu agiklamaktadir:
Diger kiiltiirden insanlarla basarili iligkiler kurmak, bu etkilesimlerdeki samimiyeti

hissetmek ve etkili bir sekilde sorumluluklarini yerine getirmek. Giiniimiizde bireyler
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gdcmen, miilteci, gecici siginmaci, konuk, etnik azinlik olarak gegici veya kalici
siirelerde farkli iilkelerde bulunmakta; saglik durumu, iletisim yeterlilikleri,
farkindalik, kabul duygusu, kiiltiirel davranis becerileri, ekonomik yeterlilikler vb.
etkenlerle yeni yerlestikleri yere biyolojik, psikolojik, sosyal ve ekonomik uyum
saglamaktadirlar. Uyum, birey ve ¢evresi arasindaki artan veya azalan uygunlugun
degerlendirmesinin bir gostergesidir. Bu siire¢te zaman zaman yasanan olumsuz ve
yikict  deneyimler, kisilerin  yeni  girdikleri  ortama/kiiltire = uyumunu
giiclestirebilmektedir. Uyumla ilgili literatiirdeki agiklamalar, olguyu psikolojik,
sosyokiiltiirel ve ekonomik yonleriyle ele alinmaktadir. Psikolojik uyum, stres ve
basa ¢ikmaya dayanan, uyumun duygusal yoniinii ifade etmektedir. Sosyokiiltiirel
uyum ise kiiltiirel 6grenme teorisine dayanir ve uyumun davranigsal yoniinii kapsar.
Ekonomik uyum ise yeni dahil olunan kiiltiirel ortamda, bireyin isinin etkili ve

doyumlu sekilde yasamasina katki saglamasini ifade etmektedir (Seker, 2015).

Berry’nin kiiltiirlesme kuramina dayanarak psikolojik ve sosyokiiltiirel uyum
kavramlarimi ele alan Ward (2001), bireyin yeni yerlestigi yerde karsilastig1 stresle
basa c¢ikma becerisi olarak psikolojik uyumu, genel olarak yasam memnuniyeti
olarak agiklamaktadir. Buna gore kisilik, yasam doyumu, sosyal destek gibi
degiskenlerle iligkili goriilen psikolojik uyum, yeni kiiltiirel baglamda kisisel ve
kiiltiirel kimligini agik¢a ortaya koyabilmesi ile baglantili psikolojik ve fiziksel
olarak iyi olma durumudur; depresyon ve kaygi gibi zihinsel saglikla ilgili
gostergelere odaklanir. Diger yandan sosyokiiltiirel uyum ise bireyin yeni kiiltiirde
giinlik yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli becerileri basarili bir sekilde
kazanmasima odaklanan sosyal yeterliliklere dayanmaktadir. Yeni kiiltiirde yasama
stiresi, dil yeterliligi, kiiltiirel uzaklik ve baskin toplumla iliski diizeyi gibi

degiskenlerle iligkilidir (Seker, 2015).

Uyumu kolaylagtiran ya da zorlastiran unsurlarla ilgili yapilan ¢aligmalarda
dil yeterliligi, iletisim kapasitesi, kiiltiirel yakinlik, o kiiltiirde yasama siiresi gibi
degiskenlerin sosyokiiltiirel uyumu dogrudan etkiledigi ve yasanan uyum sorunlarini
azalttig1 saptanmistir. Ayrica, bulunulan kiiltiirden bireylerle kurulan iligkiler ve o
kiiltiirde uzun silire yasama yeni toplumun normlarini 6grenilmesini ve glinliik

yasantida karsilasilan giicliiklerin asilmasini kolaylastirmaktadir. Kiiltiirel uzakligin
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fazla oldugu bireyler veya gruplar arasinda farkliliklar, daha fazla sosyokiiltiirel

uyum sorunlarina yol agmaktadir (Seker, 2015).

Kiiltiirlenme stresi olarak da belirtilen bu durum, psikolojik, somatik sorunlar
ve c¢esitli sosyal zorluklari icermektedir. Kiiltiirel uyumun hi¢ bir zaman gerilimsiz
bir siire¢ olmadigi, ruh sagligi sorunlarinin, kiiltiirlenme stresi ile siddetlenip ait
olunan etnik grubun geleneksel kiiltiirii ile olas1 bir ¢atismaya dogru ilerleyebildigi
de belirtilmektedir (Giil ve Kolb, 2009). Kiiresellesmeyle birlikte egitim, kariyer,
seyahat gibi ¢esitli nedenlerle iilkelerarasi hareketliligin giderek artmasi kiiltiirel
uyumu her zamankinden daha fazla 6nemli hale getirmistir. Ornegin, kiiresel
sirketlerin uluslararasi insan kaynaklar1 politikalar1 esas olarak uyum kapasitesi ve
kiiltiirel zekas1 giiclii bireylerin yetenek olarak gelistirilmesine odaklanmis ve
Ozellikle expat olarak kariyerlerini siirdiirecek c¢alisanlar i¢cin uyum en Onemli

yetenek olmustur.

2.1.2. Kiiltiir ve CokKkiiltiirliiliik

Kiiltlir, sosyal bilimler alaninda o6ncelikle antropolojinin ve sosyolojinin ana
basliklarin1 olusturarak, insan1 merkezine alan sosyal bilim dallarinda da incelenen 6nemli
bir konu alan1 kabul edilmektedir (Aksoy, 2015, s.5). Insanoglunu hayatta kalma
miicadelesinde diger canlilardan ayri olarak kendi yasanti ve tecriibelerini biriktirerek varlik
alanin1 (toplum) olusturmustur ve bugilin giinlik dilde bu varlik alanma kiiltiir veya
medeniyet (uygarlik) denilmektedir (Giiveng, 2002a, s.16-17). Kartar1 (2006, s.13-14),
kiiltiiriin birgok taniminin oldugunu, kiiltiiriin giinliikk yasamda ¢ok kullanilmasina ragmen
her zaman hangi anlamda kullanildiginin agik olmadigini, kimin tarafindan kullanildigina ve
onunla hangi bilim dalinin ilgilendigine goére anlaminin degisebilecegini belirtmistir. Giiveng
(2002b, s.112) ise kiiltiirii tanimlamaya calisanlarin kiiltiirin bir 6gesine, siirecine veya

niteligine agirlik vermesi gerektigini belirtmektedir.

Sosyal antropolojinin konusunun kiiltiir oldugunu sdyleyen ve 1871 yilinda biitiinciil
bir kiiltiir tanim1 yapan Tylor kiiltiirdi, “’toplumun bir {iyesi olarak insanoglunun kazandigi
bilgi, sanat, gelenek-gorenek ve benzeri yetenek, beceri ve aligkanliklari i¢ine alan karmasik
bir biitiin** olarak tanimlamaktadir (Akt. Giiveng, 2002b, s.101). Tiirk sosyolog Ziya Gokalp
ise kiltir kavramimi iilkemizde ilk tanimlayan kisi olup, kiltiri “’Bir cemiyetin biitiin

fertlerini birbirine baglayan, yani aralarinda dayanisma doguran kurumlar kiiltiir
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kurumlaridir. Bu kurumlarin toplami o cemiyetin kiiltliriinii olusturur.”” seklinde ifade
etmektedir (Akt. Uzuncgarsili Soydas, 2010, s.33). Bireyler 6zellikleri bakimindan tektir ve
diger bireyler ile benzer ve ayri1 yanlari bulunmaktadir. Bu noktada kiiltiir, bireyi aidiyet
duygusuyla bir gruba dahil etmekte ve toplum igindeki bireyleri biitiinlestirmektedir
(Giigliican, 2016, s.5).

Bu tamimlara bakildiginda kiiltiir ve toplum ayri ele alinamamaktadir. Giiveng
(2002a, s.18) de insan varligini sadece toplum ya da sadece kiiltiir ve karakterin
olusturmadigini bunlarin birlesiminin oldugunu, insan-toplum-kiiltiir tgliisiiniin bagimsiz
olamayacagini belirtmistir. Kiiltiir i¢gilidiisel, kalitimsal bir yani olmayarak egitim ve
O0grenim yoluyla Ogrenilebilen ve egitimle yeni kusaklara aktarilabilen; degerlerin,
inaniglarin, tutumlarin ve simgelerin birlesimi olarak ifade edilebilir (Aksoy, 2015, s.16;
Giiveng, 2002a, s.55; Giiveng, 2002b, s. 101). Kiiltiire ait ¢esitli siniflandirmalar yapilmakta
olup farkli yonleriyle kiiltiir ele alinmaktadir. En ¢ok kullanilan smiflamalar su sekilde
yapilabilir:

Maddi ve Manevi Kiiltiir: Insanin olusturdugu tiim araglar maddi kiiltiir; tiim

degerler, normlar, anlamlar manevi kiiltiirdiir (Kongar, 2008, s. 19).

Genel (Ust) ve Alt Kiiltiir: Bir iilkedeki biitiin yerlerinde ve drgiitlerinde gegerli olan,
kabul goriilen genel (list) kiltiir; genel kiiltiir igerisinde yer alan kendine 6zgii kiiltiirel
ozellikleri bulunan birimler de alt kiltiirdir (Giiney,2000, s.55; Giiveng,2002b, s.111).
Kiltiirtin kendine ait olan o6zellikleri kiiltliri anlamak i¢in 6nemli oldugu diisiiniilebilir.
Kiiltiirin ne oldugunu, ne olmadigini anlamak adina kiiltiiriin 6zellikleri ve ilkelerini Giiveng

(2002b, 5.101-103) gruplamustir:

*  Kiiltiir ogrenilir: Kiiltiir dogustan olmayip, kalitimla elde edilmez olup egitimle
kazanilir.

*  Kiiltiir tarihidir ve siireklidir: Kiltiir dil aracilig ile kusaktan kusaga gecmektedir ve
stirekliligini gelenek ve gorenekler saglar. Dolayisiyla varolusuna kadar tarihi vardar.

»  Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiirtin 6grettikleri orgiitlenmis birliklere yani toplumlarda
yasayan insanlarca olusturulur ve birlikte aktarilir.

Kiiltiir ideal (lestirilmis) kurallar sistemidir: ideal olmasi gerekendir, kiiltiirel
degerler ve kurallar ideallestirilir. Bireyler ayn1 kiiltiire ait olsalar bile tutum ve

davranislar1 ideal olandan ayrilabilir ama kiiltiirel kurala uymayan bir davranigi fark
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edebilirler. Olmasi gereken (ideal) ile gercekte olan arasindaki farklardan dolay1 her
davranis kiiltiirel ve ya ideal degildir.

»  Kiiltiir ihtiyaglart karsilayict ve doyum saglayicidir: Kiiltiirel 6geler, varliklarini
devam ettirebilmek adina iiyelerine doyum ve hizmet vermelidir, bu sayede liyelerin
aligkanliklar1 pekisecektir.

*  Kiiltiir degisir: Zamanla kosullar degisebilir, yeni ihtiyaclar ortaya cikabilir ve
geleneksel ¢oziimler bu durumlara cevap veremeyebilir. Bu noktada kiiltiir uyum
saglayarak degisir. Bu degisim sadece ileri degil geriye dogru da olabilir ve kiiltiir
bu duruma da uyum saglayabilir.

»  Kiiltir biitiinlestiricidir: Kiiltiir 6geleri, uyum siirecinin bir {iriinii olarak biitiinlesmis
bir sistemi olusturma egilimdedir ¢iinkii kiltiirlerin tamamiyla biitiinlesmis bir
sistemi olusturmalari miimkiin degildir. Olusum tamamlanirken dinamikteki bir
degisim dengeyi bozabilir.

»  Kiiltiir bir soyutlamadir: Kiiltiir tamamiyla maddi, somut bir sey degildir, soyuttur.
Bu nedenle bir kavram olarak yer alir ancak kiiltiirii olusturan, besleyen degiskenler

gozlemlenebilir.

Kiiltliri tanimlamanin yaninda bu soyut kavrami anlayabilmek i¢in onu olusturan
unsurlara ve Ozelliklerine de bakmak gerekmektedir. Bu noktada, Tayeb (1992, s.121)
kiiltiirii olusturan boyutlar ve kurumlari; ¢evrebilim (ekoloji) ve fiziksel c¢evre, aile, din,
egitim ve politik sistem olarak degerlendirmektedir ve kiiltiirii olusturan unsurlarin
ayrilmayacak sekilde bagli olmasindan dolay: kiiltiiriin kaynagina ulagsmanin zor oldugunu
belirtmistir (Akt. Yesil, 2009, s.103). Kiiltirii olusturan unsurlart Sisman (2011, s.3) ise;

inanglar, degerler, normlar, semboller, teknoloji olarak belirtmistir.
2.2. ZEKA

Her insanin iginde bulundugu cevreyi algilama, uyum saglama, yorumlama ve
sorunlarla basa ¢ikabilme agis1 farklidir. Bir bireye ait bu 6zellikler farkli kosullar altinda
degisiklik gosterebilmektedir. Zeka bu noktada, karmasik olan dlgiitleri anlamlandirmak,
aciklamak ve siniflandirmak i¢in ortaya ¢ikan bir olgudur. Zeka, anlama, algilama, bilme
gibi zihinsel islevlerdir. Zeka, bir anlam igerisindeki, davranig 6rneklerini tanimlayan bir
kavram olarak da ifade edilmektedir (Aksoy, 2013: 60). Tirk Dil Kurumu zekayu,
“Insamin diisiinme, akil yiiriitme, objektif gercekleri algilama, yargilama ve sonu¢

¢tkarma yeteneklerinin tamami” olarak tanimlamaktadir.

66



Yirminci ylizyilldan bugiine kadar zekd konusunda bir¢ok farkli yaklagim
gelistirilmistir. Bu yaklagimlardan biri olan bilissel yaklasim zekayi, 6grenme, bilgi
isleme ve sorun ¢6zme kapasitesi olarak kabul eder. Diger yaklasim olan davranigsal
yaklasim, ¢evreye uyum saglama ve ¢evreyi yeniden sekillendirme becerisini ifade eder.
Son yaklasim ise sosyal-duygusal yaklasimdir. Bu yaklagim ise zekayi, insanlarin duygu,
diisiince ve davraniglarim1 anlamayi, bu etkilere gore karst davranma yetenegi olarak

kabul eder (Aksoy, 2013: 62).
2.2.1. Zeka Kuramlari

Zeka kuramiyla ilgili olarak bilim diinyasinda pek ¢ok arastirma ve farkli
tanimlamalar yapilmigtir. Bu tanimlar sonucu ortaya ¢ikan zekd kuramlarindan bazilari

asagida 6zetlenmistir (Gokaydin, 2016; Aksoy, 2013: 62-69).
2.2.1.1. Thorndike’in Coklu Faktéor Kuram

Amerikal1 psikolog Edward L. Thorndike tarafindan yirminci yiizyilda yapilan
calismalar, insanlarin 6grenme siireglerine ve egitim psikolojilerinin gelismesine katki
saglamistir. Thorndike 1909 yilinda yaptig1 ¢alismasinda, zekanin tek bir faktor ile ifade
edilmesinin yetersiz kalacagini, gesitli zihinsel sorunlarin ¢éziimiinde birden fazla farkli

faktoriin oldugunu ilerini stirmiistiir. Thorndike’e gore zeka {i¢ tlirdiir.

1. Soyut-Sozlii (Analitik) Zeka: Sembol ile diisiinme; soz, kavram ve sayilar
anlama yetenegidir. Ger¢ekte var olmayan fakat var olan kavramlar arasindaki iliskilerle

zihnin genelleyerek ve soyutlayarak ulastigi sembolleri ifade eder.

2. Somut-Pratik (Mekanik) Zeka: Arag, gere¢ ve makinelerden anlama, yapip

kullanma yetenegidir.

3. Sosyal-Toplumsal Zeka: Cevresiyle, insan iliskilerinde iyi iliskiler kurma

yetenegidir.
2.2.1.2. Gardner’mn Coklu Zeka Kurami

Zeka kuramina yonelik cagdas anlayls Howard Gardner’in Coklu Zeka Kurami
ile gelismistir. Gardner’in 1983 yilinda Frames of Mind (Zihin Cergeveleri) isimli

kitabinda, insan zekasinin objektif olarak dl¢iilebilecegini savunan geleneksel anlayistaki
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tezi elestirerek, zekanin bir tek faktor ile aciklanamayacak kadar fazla sayida yetenekleri

icerdigini 6ne siirmiistiir.

Gardner’in ¢oklu zeka kuramina gore insan beyni, pargali ve diizenli bir yapiya
sahiptir. Farkli boliimleri ve bu boliimlerde farkli ve gelistirilebilir zeka tiirleri vardir.
Gardner, zekanm ilk donem zeka anlayiglarindaki gibi sabit ve degismeyen bir zeka
yapisindan ziyade degismesi ve gelismesi ¢evresel etkenlere, kiiltiire bagli olan aktif bir
yetenek biitlinli olarak tanimlar. Gardner’a gore zekanin en 6nemli 6zelligi gelisime agik
olmasidir. Coklu zeka kuraminda sekiz zeka tiiriinden s6z eder ve bu zeka tiirlerinin
gelistirilebilecegini ileri stirer. Bu zeka tiirleri sunlardir (Gardner, 2004: 31-35; Aksoy,
2013: 65-66; Gokaydin, 2006).

1. Sozel-Dilsel Zeka: Bireyin ana diline ait kavramlar1 sozli veya yazili
iletisimde, haberlesmede etkili bir sekilde kullanabilme kapasitesi ve ana dili haricindeki

diger dilleri 6grenebilme ve etkin kullanabilme becerisidir.

2. Mantiksal-Matematiksel Zeka: Sayilari; diisiinebilme, hesap yapma, sonug
cikarma, mantiksal iliski kurma, problem ¢6zme, hipotez kurma vb. ile etkin bir bicimde

kullanarak bilgi ile neden sonug iliskisi kurarak mantik yiiriitme becerisidir.

3. Gorsel-Uzaysal Zeka: Bireyin dig diinyay: bir avci, izci veya rehber gibi
izleyerek dogru bir bigimde algilamasi, algiladig izlenimleri de sekiller ile aktarabilme

kapasitesidir. Gorsel hafiza olarak da ifade edilir.
4. Bedensel-Kinestetik Zeka: Bireyin, duygu ve diigiincelerini ifade etmesinde
ve problem ¢dzme, bir iiriin olusturma gibi faaliyetlerinde el becerilerini, viicudunu ya

da viicut kaslarini kullanma yetenegidir.

5. Kisilerarasi-Sosyal Zeka: Bireyin, ¢evresindeki insanlarla iletisim kurma,

onlarin duygu, istek ve gereksinimlerini anlama, davranislarin1 yorumlama yetenegidir.

6. Bireye Doniik-I¢sel Zeka: Bireyin kendini tanimasi, kendisi ile ilgili sahip

oldugu bilgi ve anlayis ile cevresinde uyumlu hareket ve davranig sergileme yetenegidir.
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7. Miizikal-Ritmik Zeka: Miizigi, algilama, ayirt etme, ifade edebilme ve

tiretme kapasitesidir.

8. Doga bilimci Zeka: Gardner’in ¢oklu zekd kuramina sonradan ekledigi bir
zeka tiridiir. Dogac1 zeka, bireyin dogayi, hayvan ve bitki gibi canlilar1 tanimasi,
siniflandirmasi, dogaya, doganin ¢esitli karakteristiklerine, bolgesel veya kiiresel gevre

degisikliklerine ilgi duymasi, arastirmasi, agiklamaya ¢alismasi yeteneklerini kapsar.
2.2.1.3. Sternberg’in Uclii Zeka Kuram

“Uglii Sa¢ Ayag1 Kurami1”, “Basarili Zekd Kurami” olarak da tanimlanan Uglii
Zeka Kurami, ¢agdas zeka yaklasimlari arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Bireyin yasam
cevresini segmesi, adaptasyonu, sekillendirmesi ve uyum saglamasina yonelik zihinsel
aktivitelerini ve bireyin ¢evresine adapte olmasina imkan saglayan cesitli yeteneklerini
kapsar. Uglii zekd kuraminin bilesenleri sunlardir (Y1lmaz ve Tas, 2016: 101; Gokaydin,
2006; Aksoy, 2013: 68-69):

1. Analitik Zeka: Geleneksel zeka yaklasimlarinin temelini olusturan, 6grenme
stirecinde de kullanilan analiz yapma, degerlendirme, elestirme ve kiyaslama gibi

Ogelerden olusan zeka tiirtidiir.

2. Yaratic1 Zeka: Yeni ve alisilmamis bir duruma veya olguya karsi yeni ve
alisilmamis bir bilgi ve beceriyle karsilik verebilme durumudur. Yeni bir iiriin tiretmek,

icat etmek, ortaya ¢ikarmak, kesfetmek, sezgi gibi 6geleri iceren zeka turidiir.

3. Pratik Zeka: Fikirleri pratik uygulamalara doniistiirmeye ve ¢oziim iiretmeye
yarayan bir zeka tiriidiir. Sahip olunan bilgi, beceri ve yeteneklerin farkinda olarak, bu

ozelliklerin basar1 i¢in dogru yer ve zamanda kullanilmasini saglar.

2.3.KULTUREL ZEKA

Bireylerin 1Q ve EQ gibi geleneksel olarak bilinen zeka seviyeleri, giinliik
hayattaki bazi basarilar1 veya basarisizliklarn temellendirmede bircok defa yetersiz
kalmistir. Giderek daha fazla sosyallesen bireyin diger bireylerle olan iliskileri ve bu
iliskilerindeki basarilar1 zeka seviyelerinden bagimsiz sonuglar ortaya koymustur. Bu
noktada Thorndike (1920) tarafindan “sosyal zeka (SQ)” kavrami ortaya atilmistir. SQ,

diger zeka tiirlerine gére bazi bireylerin giinliikk hayatta neden daha basarili olduklarini
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acgiklama konusunda daha isabetli olmustur (Crowne,2008). Bu konu iizerine daha sonra
bir¢ok arastirma yapilmis, ¢esitli yonleriyle sosyal zeka ele alinmis ama sosyal zekanin
tanim1 ve alt boyutlartyla ilgili olarak arastirmacilar tam bir ortak paydada

bulusamamuslardir (iThan ve Cetin, 2014).

Konuyla ilgili bu goriis farkliliklari, arastirmacilarin sosyal zekaya bakis
acilarindan kaynaklanmistir. Sosyal zekd alaninda bu tiir tartismalarin yasandigi
donemler incelendiginde, diinyanin gilinlimiizdeki kadar kiiresellesmemis oldugu goze
carpmaktadir. Dolayistyla, farkli toplumlar ve farkli kiiltiirler heniiz giiniimiizdeki kadar
i¢ ice gecmemistir. Degisen zamanla birlikte, teknolojinin de katkisiyla bir¢ok birey,
toplum, toplumsal orgiit ve sirket diinyaya acgilmis ve bununla birlikte artik bireylerin
giinliik hayattaki basarisin1 belirlemede sosyal zeka (SQ) da yetersiz kalmigtir. Genel
olarak bakildiginda, sosyal zeka ¢aligmalarinda bireylerin birbirleriyle ayni ya da benzer
toplumda yasadiklari varsayilmistir. Yapilan ¢aligmalarda bu varsayim iizerine bina

edilmistir (Barnes, 1924; Burks, 1937; Wedeck,1947).

Kiiresellesen diinya, insan iliskilerini bireyin beraberinde tasidigi kiiltiir
gercegiyle birlikte ele almayr gerektirmistir. Farkli kiiltiirlerin giderek artan ve hizlanan
etkilesimleri kimileri tarafindan farkliliklarin giderek azalmasi seklinde yorumlansa da,
aslinda bu durum daha ¢ok farkliligin ortaya ¢ikmasina ve bu farkliliklarin daha goriiniir
olmasia sebep olmustur. Sonu¢ olarak, farkli kiiltiirden bireylerin birbiriyle etkili
iletisim kurabilmesi giiniimiiziin en 6nemli becerilerinden biri haline gelmistir (Tan,

2004).

Early ve Ang (2003) Cultural Intelligence: Individual Interactions Across
Cultures adli eserlerinde, kiiresellesen diinyaya dikkat ¢ekmisler ve kiiltiirel zeka
kavramindan bahsetmislerdir. Bu diisiincenin ¢ikis noktasi her ne kadar is diinyasindaki
uluslararasilagma olsa da, bu diisiince kiiltiirel zekanin diger zeka tiirleri arasinda nerede
durdugunu gostermesi acisindan ¢ok Onemlidir. Kiiltiirel zekd ile ilgili yapilan
analizlerde kiiltiirel zekanin 4 alt boyutu oldugu ortaya konulmustur (Ang ve ark. 2007).

Bu alt boyutlar motivasyon {ist bilis, bilig, ve davranistir.

Kiiltirel zekanin motivasyon boyutu kiiltiirleraras1 durumlara dahil olma

konusunda bireyin ilgisi, istegi ve kendine giivenini gosterir. Kiiltiirlerarasi
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etkilesimlerin saglikli bir sekilde baslatilip siirdiiriilebilmesi igin gerekli olan sey
yalnizca kiiltiir bilgisi degildir. Kiiltiirel bilgiden ¢ok daha 6nce, bireyin farkli kiiltiirden
insanlarla bir araya gelme, onlarla etkilesimde bulunma, onlarin tarihi, kiiltirii ya da
degerleri hakkinda yeni seyler Ogrenmeye agik olma gibi 6n kosullar1 saglamasi

gereklidir.

Glinlimiizde uluslararas1 diizeyde is yapan sirketlerin, isleri geregi bazen
yurtdisina elemanlarin1 gondermesi gerekebilir. Bu sirketler, yurtdisina géndermeyi
diisiindiigli elemanlarina yonelik olarak, gidilecek iilkede konusulan dil basta olmak
tizere o lilke ile ilgili giinliik islerde ¢6ziim olabilecek bilgileri i¢eren biiylik ya da kiiglik
capta egitim programlari diizenleyebilirler. Cogu zaman, bu gibi durumlarda,
elemanlarin yurtdigina gitmeye zaten hevesli olduklari, kiiltiirel olarak kafalarinda
herhangi bir ¢ekincelerinin olmadigi varsayilir. Ancak, bu durum biitiin elemanlar i¢in
gecerli olmayabilir. Belki de birgok eleman igin geride biraktigi ailesi, alacagi ya da
alamayacag: ticretler vb. konular, gidilecek tilkenin dili veya kiiltiiriinden daha 6ncelikli
olabilir. Bu nedenle, egitimlerin kapsami ne olursa olsun, bu egitimleri alan personelin
konuya ilgili ve hevesli olmalari her seyden ¢ok daha dnemlidir. Kiiltlirel anlayisin,
iletisim ve etkilesimin var olabilmesi i¢in Oncelikle bireylerin bu konuda motive olmasi
oldukca oOnemlidir. Kiiltiirel zekanin motivasyon boyutu iste bu noktaya dikkat

cekmektedir.

Bilis boyutu Kkiiltiirel zekénin bilinebilir kisimlarina isaret etmektedir. Bu
kisimlardan 6nemli bir tanesi, kiiltiirel sistemlerin nasil olustugu yoniinde bilgi sahibi
olmaktir. Kiiltiirel sistemler toplumdan topluma degismekle beraber, bu degisikliklerin
yasandig ve kiiltiirel cesitliligin ortaya ¢iktig1 alanlar ¢ogunlukla benzerdir. Ornegin:

* Her toplumun ihtiyacin1 karsilamak icin gelistirdigi bir ekonomik yaklagimi
vardir. Bu yaklasim dogrultusunda iiriinler ve hizmetler alinir satilir,
* Her toplumda evlenme ve ¢ocuk sahibi olmaya giden yolda bazi kodlar vardir.

Bunlar bazi kiiltiirlerde flort etme, nisanlanma vb. gibi unsurlardir,

* Her toplumun kendisini bir sonraki nesle ifade ettigi ve bir anlamda Kkiiltiir
aktarimini sagladigi bir egitim sistemi vardir,

* Her toplumun toplum icerisindeki karmasa ve problemlere yonelik gelistirdigi
siyasi, hukuki ve sosyal kurallar1 vardir,

* Her toplumun iletisimini sagladig: bir dili vardir,
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* Her toplumun kendi i¢indeki a¢iklanamayan olgular1 dayandirdig: bir dini inang

sistemi vardir.

Bir toplumu olusturan kiiltiirel alanlar siiphesiz yukarida sayilanlardan daha
fazladir. Kiiltiirel zekanin bilis boyutu da bu oranda genis bir yelpazeyi kapsamaktadir.
Diinya iizerindeki her bir kiiltiir, bu yelpazede kendine 6zel bir yer edinmistir. Her bir
kiltiir kendi igerisinde zaman, yetkili otorite ve degisen iligkiler ile birlikte sekil

degistirebilir.

Kiiltiirel zekanin bilis boyutu, kiiltiirel alanlar ile bu alanlara farkl kiiltiirlerin
getirdigi yorumlar1 beraberce bilmeyi ifade eder. Yukarida da sayildig: gibi her toplumda
evlenme ve evlenmeye giden yolda kodlar vardir. Ornegin, Meksika’da ki evlilik kodlar:
“evlilik” konusuna Meksika toplumunun yorumunu igerir. Kiiltiirel zeka kapsaminda
bahsedilen bilis boyutu, evlilik alanin1 ve bu alana iligkin Meksika’da ki uygulamay1
bilmeyi ifade eder.

Kiiltiirel zekanin bu boyutu “strateji”” olarak da bilinir. Burada asil temas edilen
nokta, bireyin sahip oldugu kiiltiirel bilgiyi, farkli kiiltiirel baglamlar1 anlamasi ve
yasadigr kiiltiirel problemleri ¢ozebilmesidir. Bu boyut, bireyin kendi kiiltiiriiniin ve
kiiltiirleraras1 farklarin bilincinde olusunu, uygun kiiltiirleraras: iletisim stratejisi
planlayabilmesini, etrafinda cereyan eden kiiltiirlerarasi durumda neler oldugu, nasil
oldugu konusunda yorumlar yapabilmesini ve sonrasinda bu yorumlarinda hakli olup
olmadigini test edebilmesini igerir. Ornegin bir 6gretmen icin bu boyutun varligi su
sekilde gortilebilir. Sinifinda farkl kiiltiirel gegmise sahip 6grencileri olan bir 6gretmen,
anlatacagi sosyal bir konuyla ilgili sadece kendi toplumundan degil, diger 6grencilerin
toplumlarindan da Ornekler verir. Bu sekilde ogretmen kiiltiirel zekanin bilis st
boyutunun sacayaklarindan olan farkindalik ve planlama kismini basarili bir sekilde
tamamlamis olur. Aym 0gretmen ders sirasinda ozellikle diger kiiltiirleri de gbzeterek
verdigi orneklerin konunun anlasilmasinda etkili olup olmadigini test eder. Sonugcta,

konu tam olarak anlagilamadiysa bu defa 6gretmen 6rneklerini ¢esitlendirir.
Kiiltiirel zekanin bilis {stii boyutu ile ilgili 6rnek olaylar, egitim Ogretim

ortamlari ile sinirli degildir. Modern diinyada bugiin bircok ortamda bu tarz 6rneklerle

karsilagilabilir. Bilis iistii boyutu bdyle olaylar ya da durumlarda bireyler i¢in bir yol
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haritas1 gibi disiiniilebilir. Bu yol haritasim kapsamli bir bakis acisiyla ele alip,
kiiltiirleraras1 iletisimini bu haritaya uygun olarak siirdiirebilmesi, bireyin kiiltiirel

zekasindaki bilig iistli boyutunun derinligine isaret eder.

Kiiltiirel zekanin davranis boyutu bireyin kiiltiirlerarasi ortamlara uygun bir
sekilde davranabilmesi ile ilgilidir. Bu davranislar sozlii iletisim ile ilgili olabilecegi gibi
jest ve mimiklerle de ilgili olabilir. Davranis boyutunda 6nemli bir nokta da, bir
kiiltiirleraras1 durumda sergilenen ve onaylanan bir davranig, baska bir kiiltlirlerarasi
durumda sergilenmeyebilir. Dolayisiyla, davranig boyutu, ne zaman ne yapilacagini

bilmenin yani sira ne zaman ne yapilmayacagini da bilmeyi gerektirir.

Diinya iizerinde bugiin birgok farkli toplumlar ve farkli kiiltlirler vardir.
Dolayisiyla, biitiin bu kiiltiirlere dair kapsamli bir bilgi birikimine sahip olmak bunun
yaninda, sozleri ve davranislart bu dogrultuda sekillendirmek pek miimkiin degildir.
Yine de, baz kiiltiirel sistemleri genel hatlariyla bilmek miimkiin ve faydali olabilir.
Ornegin, herhangi bir iilkede yasayan farkli toplumlarm kiiltiirel dokularini detaylariyla
bilmek her zaman miimkiin olmayabilir, fakat diinya iizerinde genel olarak algilandigi
sekliyle Dogu-Bat1 kiiltiirlerini ve aralarindaki temel farklar1 bilmek iyi bir baslangig
olabilir. Ayrica bazi kiiltiirlerde yapilmasi1 gereken seyler tam olarak bilinemese de,
kesinlikle yapilmamas: gerekenleri bilmek yine baslangic acisindan daha faydal
olacaktir. Ornegin, Japon Kkiiltiiriindeki basi egip selam vermeyi bilmemek biiyiik bir
kiiltiir problemi yaratmazken, selamlama i¢in sarilmak, opmek gibi fiziksel temaslar

bazen problemlere yol agabilir.

Gorildiugi gibi kiiltiirel zekanin en son basamagi olan davranis boyutunda
onemli noktalardan bir tanesi, aym1 davramisin farkli kiiltiirlerde farkli sekillerde
yorumlanabilecegi; bir digeri de, sadece uygun davranisi sergilemenin degil, uygun

olmayan davranistan kaginmanin da gerekliligidir.
2.4. MODERN ZEKA TURLERI
2.4.1. Sosyal Zeka

Thorndike (1920) tarafindan ortaya atilan sosyal zekd, “Insanlari anlama,

yonetme ve insan iliskilerinde bilgece davranabilme becerisi” olarak tanimlanmaktadir
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(Earley ve Ang, 2003: 45). Bireyin sosyal hayattaki basarisiyla ya da basarisizligiyla
ilgilidir.

2.4.2. Duygusal Zeka

Salovey ve Mayer (1990) tarafindan ortaya cikartilan bir zeka tiiriidiir. Kisiler
arasi iliskilerde duygularin kullanimi, bireyin kendisinin ve baskalarinin duygularini
gozleme yetenegini kapsar. Salovey ve Mayer duygusal zekayr soyle tanimlamistir
(1990: 198): “Bireyin kendisinin ve baskalarimin hislerini ve duygularini izleme, bunlar
arasinda aywim yapma ve bu siirecten elde ettigi bilgiyi, diisiince ve davramiglarinda

’

kullanabilme yetenegiyle ilgili olan sosyal zekdnn bir alt formudur.’
2.4.3. Kiiltiirel Zeka

Earley ve Ang (2003) tarafindan ortaya atilan kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirel
ortamlarda, farkli kiiltlirlere uyum saglayabilme, adapte olma, o kiiltiiriin gerekliliklerine
uygun davranabilme yetenegidir. Son yillarda kiiltiirel iliskilerin artmasiyla 6ne ¢ikan bu
zeka tiirii, 6zellikle kiiresel is ortamlarinda ve ¢ok kiiltiirlii ortamlarda, sorun ¢é6zmede en

etkili ¢ozlim araci haline gelmistir.
2.4.3.1. Ust-Bilissel Kiiltiirel Zeka

Kiiltirel zekanin bu boyutu, bireylerin karsilastigi her kiiltiirel durum ve
beklentiyi diizgiin sekilde algilayabilme yetisini ifade etmektedir. Ust biligsel-meta
kiiltiirel zekaya sahip olan bireyler, etkilesim Oncesi ve etkilesim sirasinda diger
kiiltiriin Onceliklerinden haberdardirlar. Ayrica kiiltiirel varsayimlara meydan
okuyabilir, kendi mental paradigmalarin1 etkilesim sirasinda ve sonrasinda daha
iliml1 bir diizeye g¢ekebilirler (Ang vd., 2008). Bu zeka tiiri, kiiltiirel bilgiyi elde
etmede ve anlamada kisinin kullandig1 zihinsel siireglerini yansitir; ayrica kiiltlire
yonelik bireysel diisiince siireci lizerindeki kontrol ve bilgileri de kapsar. Farkli tilke
ya da insan gruplarinin kiiltiirel normlarmi anlamak i¢in zihinsel modelin
planlanmasi, takip edilmesi ve degistirilmesi gibi yeteneklerdir. Meta-bilissel
kiiltiirel zeka diizeyi yiiksek oldugunda, farkli kiiltiirlerden olan insanlarin kiiltiirel
tercihleri ile ilgili bir farkindalik olusur. Bu farkindalik kiiltiirlerle etkilesime

girmeden ya da esnasinda bilingli olarak gergeklesir. Ayrica etkilesimde olan kisiler;
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kullandiklar1 ~ zihinsel modelleri etkilesim esnasinda ve sonrasinda da

uyumlastirabilirler (Yesil, 2010).

Ust bilissel zeka stratejik nitelikte bir olgudur. Bireyin farkli kiiltiirler
hakkindaki bilgisine dair farkindalik gelistirmesine ve bu bilgileri ne zaman ve nasil
kullanacagin1 bilmesine olanak saglamaktadir. Farkli kiiltlirlerden gelen insanlarla
etkilesim stlirecindeki bireysel kiiltiirel biling ve farkindalik olarak tanimlanan iist
bilissel zeka, kiiltiirel altyapilarin farkli oldugu durumlarda insanlar ve durumlar
hakkinda etkin diisiinmeyi tesvik etmesi; gelenekler, aliskanliklar, varsayimlar ve
kiiltire bagh diisinme konusunda hassas davranmay tetiklemesi; bireylerin kendi ve
diger kiiltiirler hakkindaki zihinsel haritalarin1 olusturmalarina, degerlendirmelerine
ve gozden gegirmelerine imkan vererek kiiltiirel anlayislarinin dogrulugunu artirmasi

nedeniyle onemlidir (Akdemir vd., 2016).
2.4.3.2. Bilissel Kiiltiirel Zeka

Biligsel kiiltiirel zeka, bireylerin kiiltiirlerin benzerlik ve farkliliklarmi
anlamalarim1 saglayacak sekilde kiiltiirler hakkindaki genel bilgilerini ve zihinsel
haritalarin1 yansitmaktadir. Bu nedenle biligsel zeka boyutu, farkl kiiltiirlerin dili,
dini inanglari, sosyal normlari, yasal ve ekonomik sistemleri hakkinda bilgiler
icermektedir (Yesil, 2010: 158). Kiiltiirel zeka acisindan bu bilgi bir kiiltiiriin yapasi,
sosyal, hukuki ve ekonomik sistemleri hakkindaki genel bilgiyi kapsamaktadir (Dyne
ve Ang 2005). Bu bilesen, normlari, uygulamalar1 ve adet/aliskanliklar1 da iceren,
kiltire 6zgii farkliliklart oldugu kadar kiiltiiriin evrensel boyutlarinin da dahil
edildigi tecriibe ve egitimle kazanilan bilgidir (Ang vd., 2008:338). Kiiltlirlerarasi
etkilesim uygulamalarinda biligsel kiiltiirel zekanin karar vermeyi iyilestirdigi ortaya
koymuslardir (Ang ve Van Dyne, 2008). Biligsel zekanin iki alt boyutu, yukarida
ifade edildigi gibi kiiltiire yonelik genel bilgi ve o kiiltiire iliskin 6zel bilgidir. Genel
bilgi denildiginde karsilasilan kiiltiirel ¢evrenin evrensel unsurlarina atif
yapilmaktadir. Bunlar, ekonomik sistemler, yonetim sistemleri, egitim sistemleri ve
genel hukuk kurallar1 konusundaki bilgilerdir. Ozel bilgi ise drnegin, Hintlilerin giic
mesafesinin yiiksek oldugunu, Brezilyalilarin c¢ok hareketli ve canli olmaya,
Japonlarin da sozsiiz iletisime meyilli olduklarini bilmektir (Ang ve Van Dyne,

2008).
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Biligsel kiiltiirel zeka, bilgi kapasitemizi olusturan kiiltiirel anlayis
olusturmada ¢esitli kiiltiirel etkilesimler i¢in kullanabilece§imiz bir c¢ergeve
sunmaktadir; kisa siireligine kendi kiiltiirel bakis agimizi bir kenara koyup o sirada
neler oldugunu anlamaya yonelik zihinsel hazirliklar ile donatmakta; bize esneklik ve
daha genis bir bakis acis1 kazandirmaktadir. Ust bilissel kiiltiirel zeka, iist diizey
bilissel siiregler tizerinde dururken, bilissel kiiltiirel zeka ise daha ¢ok bireyin egitim
ve tecriibe yoluyla elde ettigi farkli kiiltiirlerin norm, uygulama ve gelenekleri
hakkindaki bilgileri kapsar. Farkli kiiltiirlere ait, onlarin alt kiiltiirlerini de
kapsayacak sekilde, ekonomik, yasal, sosyal ve genel kiiltiirel deger sistemleri ile
ilgili bilgiye sahip olmay1 igerir. Bu nedenle bilissel zeka diizeyi yiiksek olanlar,
kiiltiirlerin benzerlik ve farkliliklarini 1yi derecede anlayabilme kapasitesine

sahiptirler (Yesil, 2010).
2.4.3.3. Motivasyona Bagh Kiiltiirel Zeka

Motivasyonel kiiltiirel zeka, kisinin farkli kiiltiirel unsurlart 6grenme
konusundaki enerji ve ilgi diizeyini ifade etmekte; diger kiiltiirlerden kisilerle
etkilesimindeki agiklik ve ilgisini gdstermektedir (Isci vd., 2013: 6). Kiiltiirel zekanin
bu boyutu, farkli bir kiiltiirel ortamda eyleme gecmek ya da 6grenmek icin enerji ve
dikkatin bu yone dogru yonlendirebilme kapasitesidir. Motivasyonel kiiltiirel zekasi
yiiksek oldugunda, kisiler 6zlerinde var olan ilgiden dolayi, enerji ve dikkatlerini
kiiltiirleraras1 durumlara yoneltebilmekte ve bunun sonucunda da basarili

olabilmektedirler (Yesil, 2010).

Earley ve Ang’e gore (2003) bireyin bir davranis i¢in glidiilenmesi iizerinde
etkili olan unsurlardan birisi 6z yeterliktir. Oz yeterligi yiiksek olan kisiler, herhangi
bir isin iistesinden gelmek icin, diisiik olan kisilere gére daha ¢ok ¢aba sarf eder,
cevreyl kontrol edebilir ve herhangi bir seyi denemekten daha az korkarlar.
Dolayisiyla 6z yeterlik kiiltiirel zeka diizeyinde Onemli role sahiptir. Ciinkii
kiiltiirleraras1 etkilesimlerin basarili bir bicimde siirdiiriilmesi bireyin genel giiven
duygusuna baglidir. Bu durum en basit olarak yabanci dil kullaniminda kendini
gostermektedir. Bazi bireyler ¢ok iyi derecede yabanci dil bilmelerine karsin iletisim

kurmakta giigliik ¢cekerken, bazilarinin ise yetersiz dil bilgisine ragmen hatalar1 goze
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alarak konusmaktan c¢ekinmedikleri sik¢a karsilasilan bir durumdur. Motivasyonel
kiiltiirel zeka kiiltiirel farkliliklarin belirgin oldugu cevrelerde 6grenme ve calisma
enerjisi ve dikkat verme yetenegini yansitmaktadir. Kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirel
ortamlardan keyif alma derecesini anlatan igsel motivasyon; farkli kiiltiirel
deneyimlerden saglanan somut kazanimlar1 anlatan digsal motivasyon; kiiltiirlerarasi

karsilagmalarda etkili olmay1 anlatan i¢ fayday1 kapsamaktadir (Aksoy, 2013: 86).
2.4.3.4. Davranis Baglantih Kiiltiirel Zeka

Davranigsal boyut, bilissel ve motivasyonel zekanin bir araya getirilerek
gercek diinyaya uygulanabilmesi ile ilgilidir. Kiiltiirel zekanin karsilasilan durumun
gerekliligine uygun davranisin sergilenmesi anlamina gelmesi, baska bir deyisle
farkl kiiltiirel durumlardaki farkli davranis becerilerini tanimlamasi nedeniyle, belirli
davranig kaliplarina gore hareket etmek yerine duruma uygun davranislarin
sergilenmesi ve o davranis birikimine sahip olunmasini gerektirmektedir. Davranissal
baglamda kiiltiirel zekasi yiiksek olan insanlar, sdzel ya da sozel olmayan davranis
yetenekleri dogrultusunda farkl kiiltiirel ortamlara uygun davranis sekilleri (uygun
dil kullanimu, yiiz ifadeleri, jest ve mimikler, ses tonu gibi) gosterebilirler (Kulakoglu
ve Topaloglu, 2014: 43), davraniglarim farkli kiiltiirel etkilesimlere gore
ayarlayabilirler (Ersoy ve Ehtiyar, 2015: 44).

2.5. COKKULTURLU ORTAMLARDA KULTUREL ZEKANIN ROLU

Bilindigi gibi kiiresellesme 1990’lardan itibaren uluslararasi is giicii dolagimini
arttirmis durumdadir. Cesitli tilkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketlerin sayisi
1970’1erde 7000 iken, 2000 yilinda 50.000’¢ yiikselmistir. Diinyada 2009 yili itibariyle
82.000 ¢ok uluslu sirket ve 810.000 uluslararas: sirket bulunmakta; Tirkiye’de ise 2011
yilt sonu itibariyle 29.283 adet uluslararasi sermayeli sirket faaliyette bulunmaktadir.2s3
Kiiresel 15 cevresi ve buna bagli olarak kiiresel is giicii hareketi her gecen giin
bliyiimektedir. Bu gelisme nedeniyle is diinyasinda ¢okkiiltiirlii takimlarin artis
gosterdigi  bilinmektedir. Kiiresel is c¢evresinde yasanan hizli degisimlere uyum
saglayabilecek farkl kiiltiirlerden calisanlar1 yonetmek artan rekabet ortaminda oldukga
onemli bir konu haline gelmis durumdadir. Cokkiiltiirli takimlar farkli tlkelerin
vatandaslarindan olusan ve faaliyetleri de farkli tlkeleri kapsayan is gruplaridir.

Cokkiltiirlii takimlarin yonetilmesi kiiltiirel gegmisi farkli olan bireylerin aym1 amag
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dogrultusunda verimli ve basarili olmalarini saglamak agisindan zorlu ve karmasiktir. Bu
bakimdan bir isletmenin kendi tilkesi i¢inde kendi vatandaslarindan olusan ¢alisanlarin
meydana getirdigi takimlardan farklidir. Cokkiiltiirlii ortamlarda bireyler arasinda
iletisim sorunlari, anlasmazliklar ve catismalar ile karsilasilmasi miimkiindiir. Bu

sorunlarin ¢6ziimii ve yonetilmesi hem bireyler hem de orgiitler i¢in 6nemlidir.

Cokkiiltirlii ¢alisma ortamlarinin kazandirdigr bir kavram da expatriate’tir.
Expatriate sozciigii Ingilizce’den literatiire yerlesmis olup Tiirkce’de tam sdzciik
karsiligi olmamasi nedeniyle kisaca expat olarak kullanilmasi uygun goriilmektedir.
Expat, ¢cok uluslu sirketler, orgiitler ve uluslararasi diizeyde is yapan daha kiiciik 6l¢ekli
sirketler tarafindan en az alti aylik siire i¢in yurtdisindaki bir goreve yonetici ya da
calisan olarak atanan profesyonel Kisi olarak tanimlanabilir. Kiiresel isletmelerin
faaliyetlerinin genislemesi dogrultusunda kiiresel ¢alisan sayisi da artmaktadir. Bu
sirketlerin farkli iilkelerdeki merkezlerindeki gesitli pozisyonlara atanan expatlarin sayisi
2006’da yaklasik 50.000 iken 2008’de 94.000’e yiikselmistir. Bu baglamda ¢okkiiltiirlii
takimlarda ¢alismak, liderlik yapmak, basarili olmak igin kiiltiirel zekanin bireysel ve
orgiitsel diizeyde gelistirilmesi gerekmektedir. Farkli tilkelerde etkin ve basarili olmanin
artik sadece is performansina bagli olmadig1 kabul edilmektedir. Dolayisiyla tanidigi
kiiltiirden ¢ok farkli bir kiiltiir icinde calisacak profesyonellerin belirlenmesi yalnizca
goreve doniik basarilarin elde edilmesine bagli olmamalidir. Uluslararast oOrgiitsel
davranig lizerine yapilan arastirmalar expat se¢imi ve egitimi meselesi {izerine
odaklanmaktadir. Bu alanda yapilan farkli c¢alismalar kiiltiirlerarast uyum, is
performansi, uluslararasi gorev siiresini tamamlama, Orgiitsel baglilik, kiiltiirlerarasi

yeterlik ve kiiltiirel zeka alanlarinda c¢esitlenmektedir.

Earley ve Ang’in ortaya koydugu kiiltiirel zekd kuraminda onceki geleneksel
yaklasgimlardan faydalanilmaktadir. Bir c¢alisanin  farkli  bir  kdiiltire uyum
saglayabilecegini diisiindiiren 6zelliklerin neler oldugunu belirlemek agisindan kiiltiirel
zekad anlamli bir model sunmaktadir. Vulpe, Kanada Yabancilar Servisi i¢in hazirladigi
profilde uygun adayin dokuz adet genel yetenegi barindirmasi gerektigini one
stirmektedir. Bu ozellikler; uyum becerileri, algakgoniilliiliik ve saygi, kiiltiir kavramini
anlama, ev sahibi iilke kiltiri hakkinda bilgi, iliski kurabilme, kendilik bilgisi,
kiiltiirlerarast iletisim, Orgiitsel beceriler, Kisisel ve profesyonel adanmiglik olarak

siralanmaktadir. Bu 0Ozelliklerden kiltir kavramimi anlama ve ev sahibi tilke kiltiiri
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hakkinda bilginin kiiltiirel zekanimn bilissel boyutuna; Kisisel ve profesyonel adanmigligin

ise kiiltiirel zekanin motivasyon boyutuna isaret ettigini ifade etmek miimkiindiir.
2.5.1. Uluslararasi is Basarisinda Kiiltiirel Zeka’nin Rolii

Cagdas orgiitlerde kiiresel is kosullarimi etkin ve uygun bi¢imde yonetmek
liderlik becerilerinin kiiltiirleraras1 6zellikler kazanmasi ile miimkiin olmaktadir. Diger
taraftan bu gereklilik sadece kiiresel liderler i¢in degil, ulusal sinirlar i¢indeki yoneticiler
icinde giindeme gelmektedir. Yabanci ortakliklar gibi sermaye yapilanmalari, teknoloji
transferleri, uluslararasi toplantilar, isbirlikleri yoneticilerin daha fazla kiiltiirel ¢esitlilik
iginde bulunmalarina olanak saglamaktadir. Bu bakimdan uluslararasi is basaris1 pek ¢ok
yonetici ve yonetici aday1 i¢in bir gereklilik halini almaktadir. Uluslararasi ig bagarisinda
liderlik ozellikleri smurlar arasi etkinlik ile genislemektedir. Sinirlar arasi etkinlik,
yoneticilerin amaglarina ulagmak i¢in ¢okkiiltiirlii ortamlardaki gozlenebilir eylemlerinin

etkinligidir (isci vd. 2013).

Cokkiiltiirlii galisma ortamlarinda etkin bir liderlik yoneticinin karmagik teknik
ve sosyal sorunlara ne kadar ve ne sekilde ¢oziim getirdigi ile ilgilidir. Bu agidan kiiltiirel
zeka uluslararasi igletmelerde expat olarak adlandirilan iist kademelerdeki galisanlarin
Kisilerarasi iligkilerini basarili bigimde yonetmelerini saglamaktadir. Bir expat gorevi
bireye ve Orgite hem asilmasi gereken ilave bir basari alan1 hem de maliyet
getirmektedir. Ancak maalesef expat basarisizligmmin yiksek oranda oldugu
bilinmektedir. Basarisizlik ile kastedilen en basit haliyle belirlenen siireden erken eve
donmektir. Expat basarisizlik orani, gorev yeri gelismis tilke olanlarda % 40, az gelismis
tilke olanlarda ise % 70’dir.266 Dolayisiyla ¢ok uluslu sirketlerde ya da diger uluslararasi
ortakliklarda expat basarist Orgiitlerin en Onemli giindem maddelerinden biri
durumundadir. Bu konu aragtirmacilar tarafindan farkli bigimlerde degerlendirilmektedir
(Yesil, 2010).

Earley ve Ang expat basarisini degerlendirme Olgiitlerini alanda yapilan
calismalar ve is diinyasindaki uygulamalar ¢ergevesinde incelemekte ve kapsamli olarak
aciklamaktadir.267 Uluslararasi pozisyonlara atanan expatlarin basar1 Olciitleri is
performansindan, tatmin, uyum, alisma, kiltiir soku, profesyonel etkinlik ve bireysel
etkinlige kadar uzanmaktadir. En ¢ok dikkate alinan 6l¢iitiin alisma oldugu ve yabanci
bir iilkede c¢alismaya gonderilen kisilerin basarisinin bu alanda yapilan Onceki

aragtirmalara bakilarak degerlendirildigi goriilmektedir. 1960’larda yayginlagmaya
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baslayan bu arastirmalar yurtdisinda egitime, ¢alismaya veya askeri goreve giden ve
cesitli lilkelerde belirli siire yerlesen Kisilerin uyum, aligma, kiiltiir soku gibi sorunlari
tizerine odaklanmistir. 1980’lerden itibaren kiiresellesmenin artis1 expat yonetimi adi
verilen bir alanin dogmasina yol agmis ve arastirmalar bu alanda yogunluk gostermeye
baslamistir. Expat basarisi lizerine yapilan c¢alismalar genellikle bireyin yeni iilkeye

aligma becerisine odaklanmaktadir (Earley ve Ang, 2003).

Uluslararas1 is basarisinda 6nemli bir etken olarak kabul edilen alisma tig
bicimde ele alinmaktadir. Bunlar ise alisma, sosyokiiltiirel alisma ve genel g¢evreye
alismadir. Expatin, c¢alistigt kurumun o {ilkedeki birimine, isleyis bi¢imine, ¢aligma
ortamina, is arkadaslarina ve gorevin gerektirdigi yiikiimliiliklere aligmasinin yani sira
yeni iilkenin insanlart ile uyumlu bir iligski kurabilmesi i¢in kiiltiire, ulagim, yemek,
saglik, eglence gibi giindelik yasamin unsurlarma alismasi son derece Onemlidir.
Kiiltiirel zeka ile uluslararasi is basaris1 arasindaki iliskiyi etkileyen bazi is dis1 faktorler
bulunmaktadir. Bunlar kisilik, es/aile sorunlar1 gibi bireysel etkenler ve expatin kendi
kiiltiirii ve gittigi yeni iilke kiiltiirii arasindaki mesafedir. Ozellikle insan kaynaklari
yonetimi alaninda yapilan pek cok arastirma kisilik 6zellikleri ile is performansi arasinda
anlamli bir iliski oldugunu gostermekle birlikte Earley ve Ang kendi yaklasimlarinda
Kisilik ozelliklerinin kiiltiirel zeka ile uluslararas: is basaris1 arasindaki iliskide sadece
dengeleyici bir faktdr oldugunu, dogrudan etkili olmadigim belirtmektedir (Is¢i vd.,
2013).

Profesyonel yoneticiler ve yonetici adaylar1 pek ¢ok yetkinlige sahip olsalar da
farkli bir lilkeye ¢alismaya gitmek belli diizeyde bir belirsizlik icermektedir. Kisilik
ozelliklerinin belirsizliklerle bas etme derecesinde onemli bir rol oynayacagi oldukca
dogaldir. Yiiksek kiiltirel zekaya sahip birey is basarisinda rol oynayan kisilik
ozelliklerini sergilemesi durumunda uluslararasi gorevde daha da basarili olacaktir.
Ancak diisiik kiiltiirel zekaya sahip birey bu kisilik 6zelliklerini gosterse bile bunlar daha
basarili ve etkin olmasina neden olmayabilir. Kiiltiirel zeka ile uluslararasi is basarisi
arasindaki iliskiyi etkileyen onemli bir faktor expatin esi ve ailesinin, s6z konusu yeni
kiiltiire uyum saglamasi ve alismasi sorunudur. Yapilan arastirmalar expatin goérevini
belirlenen siireden 6nce sonlandirip iilkesine geri donmesindeki baslica nedenlerden
birisi olarak esin/ailenin uyum saglamadaki basarisizlik oldugunu gostermektedir (Yesil,
2010).
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Bir expat yiiksek kiiltiirel zekaya ve yeni sosyal kiiltiirel ¢evreye uyum saglama
becerisine sahip olsa bile esi ve ailesi uyum saglamada zorluklar yasiyorsa bireyin kisisel
uyumunu ve buna bagh olarak is performansini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Expat basarisini etkileyen bir diger is dis1 faktor ise kiiltiirel mesafe olarak ifade edilen
bireyin kendi kiltiirii ile ¢aligmaya gittigi {ilkenin kiiltliri arasindaki farkliliklarin
boyutudur. Kiiltiirel norm, deger ve inanglar arasindaki benzerlik veya farkliliklarin
derecesi bireyin psikolojik durumu iizerinde etkili olmaktadir. Yiiksek kiiltiirel zekaya
sahip olan bireylerin bu anlamda bir zorluk yasamalar1 beklenmemekte ancak diisiik
kiiltiirel zeka gosteren bireylerin kiiltiirel mesafenin yiiksek oldugu durumlarda belirgin

bir basarisizlik yasayacaklar diisiiniilmektedir (Earley ve Ang, 2003).
2.5.2. Uluslararasi Ortakliklar ve Sirket Birlesmeleri

Kiiresel ekonomik sistem i¢inde son yillarda uluslararasi ortakliklar ve sirket
birlesmeleri pek c¢ok isletme i¢in 6nemli bir yapilanma etkinligi haline gelmis
durumdadir. Uluslararas: ortakliklar farkli tilkelerdeki iki ya da daha fazla isletmenin
belirli oranlarda sermaye katilimi ile yeni bir sirketin olusturulmasidir. Ulusal ya da
uluslararasi 6lgekte faaliyet gosteren isletmeler faaliyetlerini ekonomik ve hukuki agidan
tek bir birlik haline getirme ya da ortaklik kurma yoluna gitmektedirler. Sirketleri
birlesmeye yonelten nedenler kaynaklarin etkin kullanimi, vergi avantaji, iriin
¢esitlendirme, biiylime, borglanma kosullarini iyilestirme, ar-ge alaninda isbirligi, patent
gibi haklara sahip olma, isletme basarisizliklar1, itibar kazanma, sinerji yaratma seklinde
siralanmaktadir. Sirket evliligi olarak da adlandirilan bu birlegsmeler bazen ayni faaliyet
alanina sahip iki sirketin yeni bir ortaklik ¢atis1 altinda yapilanmasi seklinde olabildigi
gibi, bir sirketin baska bir sirket tarafindan satin alinmasi seklinde de

gergeklesebilmektedir (Crowne, 2008).

Uluslararas1 ortakliklar ve birlesmeler isbirligi sorunlari, verimsizlik, istifalar,
karar alma siireglerinde yavaslik, ortak projelerde basarisizlik gibi pek ¢ok sorun ortaya
¢ikarabilmektedir. Kiiresel sirket birlesmeleri konusunda yapilan arastirmalar bu
sorunlar1 Orgiitler arasindaki kiiltiirel ¢atigsmalar ile aciklamaya c¢alismaktadir. Bir
diistinceye gore anlagmazliklar ve sorunlar ortaya ¢iktiginda kiiltiirel farkliliklar uygun
bir bahane islevi géormektedir.2s1 Sirket birlesmeleri dogasi itibariyle anlagsmazlik ve gii¢
miicadelelerine sahne olabilecek siireclerdir. Bu birlesmelerin birbirine yabanci kiiltiirler

arasinda gerceklesmesi ise giic miicadelelerinde kiiltiirel farkliliklarin 6ne ¢ikmasina ve
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kimi zaman anlagmazliklarin temel kaynagi olarak goriilmesine neden olmaktadir

(Kulakoglu ve Topaloglu, 2014).

Sirket birlesmeleri 6zellikle birlesme 6ncesinde ¢ok yogun ¢alismalar1 gerektiren
zorlu bir siiregtir. Bu siire¢ genellikle ekonomik, finansal ve hukuki agilardan yonetilir.
Birlesmenin insani yonii bu dénemde ¢ok fazla 6n plana ¢gikmamaktadir. Ancak birlesme
sonrasinda her iki organizasyonun tek bir organizasyon altinda toplanmasi gerek farkli
tilke kiiltiirlerine gerekse farkli kurum kiiltiiriine sahip bireylerin bir arada ¢alismaya
baslamalarini gerektirmektedir. Ozellikle ana faaliyet iilkesi birbirinden farkli olan,
birbirine ‘yabanc1’ kiiltiirlere sahip sirketlerin birlesmeleri insan faktorii tizerinde 6nemli
bir etkiye sahiptir. Bu bakimdan uluslararasi oOlgekli sirket birlesmelerinde,
biitiinlesmenin basarili bir bi¢imde gerceklesmesi igin kiiltiirel farkliliklarin yonetimine

onem verilmesi gerekliligi dogmaktadir (Yesil, 2010).
2.5.3. Cokkiiltiirlii Orgiitlerde Kiiltiirel Zeka

Kiiresel isletmeler uzun yillardir kiiltiirel farkliliklar konusuna 6nem vermekte,
diinya c¢apindaki c¢alisan ve yoneticilerini bu konuda gelistirmek igin egitim
programlarindan faydalanmaktadir. BP, Shell, Nike, Novartis gibi kurumlar Farklilik
Yonetimi (Diversity Management) politikalar1 gelistirmekte, tiim c¢alisanlarimin bu
politikalar1 benimsemeleri icin ¢aba harcamaktadir. Farklilik yonetimi kiiltiirlerarasi
farkliliklar ve uluslar 6tesi farkliliklar olmak iizere iki kategoride degerlendirilmektedir.
Kiltiirel farkliliklar1 yonetmek, expatlar ve ev sahibi {ilke vatandaslar1 arasindaki
iligkileri yonetmeyi ifade ederken; uluslar oOtesi farkliliklari yonetmek ise etnik,
toplumsal cinsiyet rolleri gibi unsurlarla ilgilenmeyi gerektirmektedir. Ozellikle 1995’ten
sonra ABD ve Avrupa’da kiiltiirel farkindalik, kiiltiirel duyarlilik kavramlar etrafinda
bigimlendirilen Farklilik Yonetimi egitim programlarinin popiiler hale geldigi
bilinmektedir. Farkliliklarin yonetimi konusuna agirlik veren orgiitler c¢okkiltiirli
calisma ortamindaki kiiltiirel farkliliklar1 6ne ¢ikarmak, esitsizlikleri gidermek ve kisiler
arasindaki iligkilerin is amaclarin1 zedelemeyecek sekilde siirdiiriilmesini saglamak igin
vazgecilmez olmaktadir. Kiltiirel zeka farklilik yonetimine yeni bir yaklasim

sunmaktadir (Kulakoglu ve Topaloglu, 2014).

Kiiltiirel zeka bireysel bir olgu olmakla beraber alanda ¢alisan akademisyenler bu

kavramin gruplarin ve orgiitlerin tanimlanmasi i¢in de kullanilabilecegini diisiinmekte ve
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bu yonde caligmalar yapmaktadirlar. Moon, orgiitler i¢in de kiiltiirel zekanin s6z konusu
oldugunu belirtmekte, orgiitsel kiiltiirel zekayr bir orgiitiin farkli kiiltiirel ortamlarda
etkin caligma ve yoOnetme yetenegini yeniden yapilandirma kapasitesi olarak
tanimlamaktadir. Bireysel diizeyde kisinin kiiltlirlerarasi ¢evrede performansini kiiltiirel
uyumunu, alismasini, basarisini etkileyen bir faktor olarak kiiltiirel zeka orgiitlerin de
kiltiirel ¢cevreye uyum saglayarak rekabet avantaji kazanmasima yardimci olmaktadir

(Crowne, 2008).

Plum (2012)’a gore bir grup ya da oOrgiit i¢indeki kiiltiirel zeka diizeyi su
unsurlara bakilarak belirlenebilmektedir:

* Hangi kiltiirlerin s6z konusu oldugu ve bu kiiltiirlerin orgiit i¢inde ve disinda
nasil ele alindigy;

* Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda var olan kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirlerinden
kaynaklanan davranis ve anlayis farkliliklari;

« Kiiltiirel farkliliklarin nerelerde ortaya ciktigi;

* Yonetimde kiiltiirel farkliliklarin olup olmadigi;

*  Grup tlyelerinin birbirlerinin kiiltiirlerinden yeni seyler 6grenmeleri ve yaratici
diisiinmeyi gelistirmeleri i¢in is slireglerinin nasil yapilandirildigi,

*  Giig farkliliklar ile kiiltiirel farkliliklar arasinda bulunan iliski;

+ Kiiltiirel zekanin gelistirilmesi i¢in ne kadar ¢aba harcandigi;

* Plum’in kiltiirel zekd yaklagimi kiiltiir kavramimin genis bir kullanimim
icermektedir. Kiiltlir etnik, profesyonel, ulusal her érgiitlenme i¢in gecerlidir. Bu
bakimdan kiiltiirel zekanin gelistirilmesi su durumlarda 6nemlidir.

> Orgiitler veya birimler birlestiginde cesitli isyeri Kkiiltiirleri arasinda k&prii
olusturulmasi ve yeni bir orgiitsel kiiltiiriin yaratilmasi gerekmektedir.

» Cesitli is birimlerden olusan takimlar farkli uzmanlik alanlari, is bi¢imleri,
yaklasgimlar ve yontemlerden avantaj saglamak ve c¢atigmalari ¢6zmek
durumundadirlar.

» Uluslararasi faaliyetlerde bulunan bir kurum farkli yaklasimlara saygi duymali
ve onlari is alanina dahil etmelidir.

» Uluslararas1 takimlar yanlis anlamalart ortadan kaldirmak ve bunlari

¢Oziimlemek ister.
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» Farkli yas gruplari, milliyetler, egitim, cinsiyet ve etnik kimliklere sahip
calisanlardan olusan isyerlerinde amag¢ daha iyi bir isbirligi ve genis bir

farklilagmanin yaratilmasidir.

Livemore’ da orgiitlerde kiiltlirel zeka {lizerinde dnemle durmaktadir. Bir orgiit
icinde kiiltiirel zekanin en ¢ok gelistirilmesi gereken pozisyonlar uluslararasi proje
yoneticileri, expatlar ve uluslararas1 seyahatlerde kurumu temsil eden kisilerdir. Ust
diizey pozisyonlarda calisan liderler icin kiiltiirel zekd Oncelikli bir unsur olmakla
beraber kurum i¢indeki tiim personelin belli bir ol¢iide kiiltiirel zekdya gereksinimi
vardir. Takimin kiiltiirel zekas1 bireysel kiiltiirel zekddan daha fazla kurum kiiltiiriini
yansitmaktadir. Bir kurumun resepsiyonunda calisan gorevliden tepe yoneticiye kadar
herkesin kurum kiiltiiriinii yansittig1 diisiiniiliirse bu gereksinim daha net anlasilacaktir.
Kurumlarda en fazla kiiltiirel zekdya sahip olmasi gereken birim elbette ki insan
kaynaklar1 departmanidir. Dort boyutlu kiiltiirel zeka modeli insan kaynaklari
yoneticilerine ¢alisanlar arasinda saygiy1 tesvik etmekten is ahlaki politikalart
gelistirmeye kadar her alanda anahtar olacak bir modeldir. Insan kaynaklari
yoneticilerinin gerek orgiitsel diizeyde kiiltiirel zekayr gelistirmek gerekse calisanlar
gozlemlemek, degerlendirmek ve Ozellikle uluslararasi seyahat iceren gorevlerde
gelistirmek igin kiiltiirel zekaya gereksinimi bulunmaktadir. Kiiltiirel zeka yaklasimu iist
biligsel, biligsel, motivasyonel ve davranigsal boyutlar1 biitiinlestirmeyi ve Kigisel
gelisimi saglamay1 amaglamaktadir. Cokkiiltiirlii ¢galisma ortamlarinda kiiltiirel zekdnin
bireysel diizeyde gelistirilmesi orgiitsel diizeyde de kiiltiirel zekanin yiikselmesini

saglayacaktir (Isci vd., 2013).
2.6. KULTUREL ZEKA UZERINE YAPILAN ARASTIRMALAR

Kiiltiirel Zeka tizerine yapilan pek ¢ok ampirik aragtirma bulunmaktadir. Bu
aragtirmalarda Kiiltiirel Zekd Olgegi’nin yaygin olarak kullanildigi goriilmektedir.
Tarique ve Takeuchi uluslararasi is dis1 deneyimin kiiltiirel zekad {izerindeki roliinii
inceledikleri ¢alismalarinda Kiiltiirel Zeka Olgegini (CQS) kullanmislar ve uluslararas: is
dis1 deneyimin kiiltiirel zekanin dort boyutu ile iligkili oldugunu ortaya koymuslardir.
Shokef ve Erez c¢ok kiiltiirlii takimlarda kiiresel kimlik ile kiiltiirel zeka arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Arastirma Israil, Hong Kong, ispanya, Giiney Kore ve ABD’den
gelen 191 MBA (isletme yiiksek lisansi) Ogrencisi ile dort haftalik sanal olarak

olusturduklar1 ¢ok uluslu isletme projesi kapsaminda gergeklestirilmistir. Calismada en
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gliclii bag kiiresel kimlik ile motivasyonel kiiltiirel zeka arasinda bulunmustur. Bir baska
onemli bulgu ise ¢ok uluslu isletme deneyimi sonucunda katilimcilarin kiiresel kimlik,
iist biligsel, motivasyonel ve davramigsal kiiltiirel zeka diizeyindeki belirgin artistir.
Flaherty cokuluslu isletmelerde Kkiiltiirel zekanin takim iiyesi kabulii ve biitliinlesme

tistiindeki etkileri lizerine bir aragtirma gerceklestirmistir.

Kiiltiirel Zeka Olgegi kullamlarak yapilan calismada orgiitiin motivasyonel
kiiltiirel zeka diizeyi ile yeni iiyelerin kabulii ve biitlinlesme siireleri arasinda ve bireyin
biligsel kiiltiirel zeka diizeyi ile takimin kabul ve biitiinlesme siireleri arasinda pozitif
korelasyon tespit edilmistir. Chena ve arkadaslari, Tayvan’daki bir isletmenin Filipinli
iscileri arasinda yaptiklari aragtirmada kiiltliir soku ile kiiltiirel zeka arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Arastirmacilar Kiiltiirel Zeka Olgegini uyarladiklar1 bir envanter
olusturmuslar ve 382 is¢iden olusan 6rneklem grubunda uygulamiglardir. Bu arastirma
ile kiiltiirel zekanin kiiltir sokunu azalttigi dogrulanmistir. Amiri ve arkadaglar
cokkiiltiirlii ortamlarda calisanlarin kiiltiirel zekalari ile performanslari arasindaki iligkiyi
arastirmislardir. Bu arastirmanin sonuglarina gore galisanlarin performanslan ile kiiltiirel
zekanin st biligsel, bilissel ve motivasyonel faktorleri arasinda anlamli bir iliski oldugu

ortaya konulmustur.

Moon duygusal zeka ile kiiltiirel zekd arasindaki iliskiyi incelemis, 381
ogrenciden olusan 6rneklem grubunda yaptigi arastirma ile dort faktorlii kiiltiirel zeka
modelinin duygusal zeka ile iliskili oldugunu ortaya koymustur. Rockstuhl vd. genel
zeka, duygusal zeka ve kiiltiirel zekanin siir 6tesi liderlik etkinligi iizerindeki roliini
inceledikleri bir arastirma gerceklestirmislerdir. Arastirmacilar Isvicreli askeri gorevliler
arasinda yirtttiikleri bu ¢alismada IQ’nun genel liderlik ve sinir 6tesi liderlik iizerinde,
duygusal zeka - EQ’nun genel liderlik iizerinde, kiiltiirel zeka - CQ’nun ise sinir Gtesi
liderlik tizerinde etkili oldugunu ortaya koymuslardir. Tirkiye’de Sahin vd. Kiiltiirel
Zeka Olgegi’ni kullanarak oncelikle dlgegin gecerlik ve giivenilirligini test etmisler,
sonrasinda kiiltiirel zeka ile kisilik, duygusal zeka ve gorev performansi arasindaki

iliskiyi incelemislerdir.

Universite ogrencileri arasinda gerceklestirilen bu arastirmada elde edilen
bulgular 6l¢egin gegerli ve giivenilir oldugu; toplam kiiltiirel zeka faktorii ile duygusal
zeka arasinda iligki oldugu; diger taraftan gorev performansi ile st biligsel ve

davranigsal kiiltiirel zeka arasinda anlamli bir korelasyonun oldugu yoniindedir. Kiiltiirel
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Zeka Olgegi’nin orgiitler tarafindan gerek uluslararas1 gorevlere atanacak personelin
belirlenmesinde gerekse kurum igi egitimlerin, Kisisel gelisim programlarinin
gelistirilmesinde kullanilabilecegi onerilmektedir. Gorece yeni bir alan olmasi nedeniyle
O0lgme ve degerlendirme yontem ve araglari tlizerinde daha fazla calisma yapilmasi,

kuramin ampirik ve niteliksel aragtirmalar ile desteklenmesi gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM
3.METODOLOJi

Arastirmanin bu boliimiinde ¢alismanin amaci, evren ve orneklemi, olgekleri,

yontemi ve hipotezleri agiklanmistir.
3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirmada Kocaeli’de calisanlarin kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve
farkliliklar yonetimi arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmistir. Calismada
ayrica calisanlarinin demografik ozelliklerine gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve
farkliliklar yonetiminin farklilagip farklilasmadigi incelenmistir.  Buna gore

aragtirmanin modeli soyledir.

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Kiiltiirel Zeka

RN

Farkhhk iklimi

Farkhliklar
Yonetimi

3.2 ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Kiiltirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi arasindaki iliskiye
yonelik ulusal ve uluslararasi literatiirde birbirinden farkli sonuglar mevcuttur.
Johnson (2004); Kaur & Malodia (2017) Kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar
yonetimi arasinda negatif bir iliski buna karsin Wharton (1993); Cheung & Tang
(2011) pozitif bir iliski tespit etmislerdir. Yang & Chang (2008); Yin (2012) ise
Kiltiirel zeka, farklihik iklimi ve farkliliklar yonetimi arasinda anlamli bir iliski
ortaya koyamamuislardir. Bu baglamda ¢alismanin amacina ve uygulanan modeline

gore tasarlanmis hipotezler su sekildedir:
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H1:Calisanlarin uyruguna gore kiiltiirel zeka algis1 farklilagmaktadir.

H2:Calisanlarin uyruguna gore farklilik iklimi algis1 farklilagmaktadir.
H3:Calisanlarin uyruguna gore farkliliklar yonetimi algis1 farklilagsmaktadir.
H4:Calisanlarin yabanct dil bilme durumlarma gore kiiltiirel zeka algisi
farklilagmaktadir.

H5:Calisanlarin  yabanci dil bilme durumlarmma goére farklilbik iklimi algisi
farklilagsmaktadir.

H6:Calisanlarin yabanci dil bilme durumlarina gore farkliliklar yonetimi algisi
farklilagmaktadir.

H7: Kiiltiirel zeka ile farklilik iklimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H8: Kiiltiirel zeka ile farkliliklar yonetimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
3.3. ARASTIRMANIN ANA KUTLESI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin ana kiitlesi Kocaeli’nde calisan bireylerden olugmaktadir. Bu
amagla kolayda ornekleme yontemiyle se¢imi gerceklestirilen ana kiitlesine dahil
olma kriterlere sahip toplamda 172 calisan segilmistir. S6z konusu katilimcilarin
109’u Tiirk ve 63’1 yabancidir. Kolayda 6rnekleme yontemi bireylerin 6rneklem
grubuna dahil edilmesinde tesadiifi olmayan bi¢imde, belirlenen kriterlere uygun
bireylerin ¢alisma grubuna dahil edilmesi seklinde olmaktadir (Giirbiiz ve Sahin,

2014).
3.4. ARASTIRMANIN VERi TOPLAMA ARACLARI

Bu aragtirmada dncesinde tespit edilmis olan hipotezlerin test edilmesi adina
verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi i¢in nicel arastirma yOnteminin siirecleri
izlenmistir. Buna goOre arastirmada veri toplama aract olarak anket yoOntemi
kullanilmistir. Ilk 6nce arastirmaya dahil edilecek olan bireylerin kriterleri
belirlenmis ve anket sorulari hazirlanmistir. Anket 4 (dort) boliimden olusmaktadir.
Bunlar;

Demografik Ozellikler Formu
Kiiltiirel Zeka Olgegi
Farklilik Tklimi Olgegi

el

Farkliliklar Yonetimi Olgegi
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Demografik 6zellikler formu calisanlarinin cinsiyet, yas, egitim durumu, gelir
durumu, medeni durumu, tecriibe, mevcut isletmedeki ¢alisma siiresi hakkinda bilgi

toplanilmasi i¢in hazirlanmig 10 (on) adet sorudan olusmaktadir.

Calisanlar i¢in olusturulan anket demografik bilgi formu, farkliliklara iliskin
goriiglere yonelik acik uglu sorular ve Robert Bean (2001) tarafindan gelistirilip,
Nedim Aksu (2008) tarafindan Tiirkce adaptasyonu yapilan Farklilik Iklimi Olgegi’ni
icermektedir. Arastirmada olusturulan anket ise demografik bilgi formu, farkliliklara
iliskin gortislere yonelik agik uglu sorular ve farklilik yonetiminde yoneticinin

benimsedigi hareket seceneklerini belirlemeye yonelik soru formundan olugmaktadir
3.5. ARASTIRMANIN VERILERININ iSTATISTIKSEL ANALIZI

Arastirmada calisanlarinin demografik ve is siireci ile ilgili durumlarinin
dagilimlar yiizde ve frekans ile verilmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak
kullanilmis olan Kiiltiirel Zeka, Farklilik Iklimi, Farkliliklar Yénetimi Olgegi ve alt
boyutlarindan alinmis olan puanlarin normal dagilim gosterme durumlarinin
incelenmesinde basiklik ve carpiklik degerleri dikkate alimmistir. George ve
Mallery’e (2010) gore; carpiklik ve basiklik degerleri +2,0 ile -2,0 arasinda
Tabachnick ve Fidell’e (2013) gore; +1,5 ile -1,5 arasinda olursa dlgegin normal
dagildigimmi ve parametrik testlerin daha gecerli ve gilivenilir sonuglar verecegini
belirtmislerdir. Bu baglamda aragtirmada kullanilan 6l¢ek ve boyutlarinin basiklik ve
carpiklik degerleri +2,0 ile -2,0 arasinda oldugu i¢in ¢aligmada parametrik testler
olan bagimsiz iki grup T-testi, One-way Anova varyans testi, Pearson Korelasyon

analizi ve Regresyon analizi kullanilmisgtir.
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DORDUNCU BOLUM
4. BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde calisanlarin kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve

farkliliklar yonetimi arasindaki iligkisine yonelik ampirik bulgular yer almaktadir.
4.1. FREKANS ANALIZLERI

Tablo 1. Katilmcilarin Demografik Bilgileri

Degiskenler N %
. Kadin 54 31,4
Cinsiyet Erkek 118 686
18-25 44 25,6
26-35 92 53,5
Yas 36-50 28 16,3

50 iizeri 8 4,7
Uyruk T.C. 109 63,4
Diger 63 36,6
. Evli 106 61,6
Medeni Durum BeKar o6 364
Ortadgretim 2 1,2

Lise 40 23,3

Egitim Durumu On lisans 43 25,0
Lisans 73 42,4

Lisansiistii 14 8,1

1 yildan az 18 10,5

1-3 yil 47 27,3

Calisma Siiresi 4-6 y1l 84 48,8
79yl 21 12,2

10 y1l ve iizeri 2 1,2

Bekar 66 38,4

Tiirk 96 55,8

Partner Uyruk Kendi iilkesinden 8 4.7
Diger tilkeden 2 1,2
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Tablo 1°de katilimcilarin demografik bilgilerine yer verilmistir. Ankete
katilanlarin biiyiik bir boliimii evli, erkek ve T.C. vatandasidir. Ayrica katilimeilarin
yaklasik yaris1 26-35 yas arasinda, 4-6 yil arasinda ¢alisma siiresine sahip ve partneri
Tirk olan katilimcilardan olusmaktadir. Bunun yani sira arastirmaya katilanlarin

%42,4°1i lisans mezuniyetine sahiptir.

Tablo 2. Katilimcilarin Yurtdisinda Gorev Yapma ve Yabanci Dil Bilme Durumlari

Degiskenler N %
Yurtdisinda _ng 81 47,1
Gorev Yapma Bir defa 45 26,2
Durumu Iki ve daha fazla 46 26,7
Hig bilmiyorum 26 151
Yabanci Dil Bir dil biliyorum 104 60,5
Bilme Durumu iki '
Iki ve _dgha fazla dil 42 244
biliyorum
. - Hi¢ bilmiyorum 8 4,7
Tiirkee Briggg Az biliyorum 55 32,0
Durumu —
lyi biliyorum 109 63,4

Tablo 2’de katilimcilarin yurtdisinda gérev yapma ve yabanct dil bilme
durumlarina yer verilmistir. Analiz sonuclari incelendiginde katilimcilarin 6nemli bir
boliimi bir dil ve Tiirk¢e’yi bilmektedir. Ayrica katilimeilarin %47,1°1 yurtdisinda

hi¢ gérev yapmamustir.
42.NORMALLIK, GUVENIRLILIK VE FAKTOR ANALIZi

Arastirmanin bu boliimiinde ¢alismada kullanilan 6lgeklerin faktér analizi,

giivenirlilik ve normallik testi sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 3.Arastirmada Kullanilan Kiiltiirel Zeka Olgeginin Giivenirlikleri

Faktorlerin Aciklanan , Olgeglp. .
.. o Cronbach’s Tamamina Iliskin
Faktorler Acikladig Toplam ,
Ozdegerler Varyans (%) Alpha Cronbach’s
Alpha
Biligsel Otesi 22,123 ,801
Bilissel 12,411 ,826
74,250 ,850

Motivasyonel 6,232 ,751
Davranigsal 4,234 , 795
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Tablo 3’te kiiltlirel zeka olcegine iliskin faktor sayisi ve agiklanan toplam
varyans ile i¢ tutarhilik anlaminda giivenirliklere iligskin bilgiler sunulmustur.
Giivenirlilik test sonuglar1 incelendiginde arastirmada kullanilan kiiltiirel zeka
6lgeginin 4 boyutu da “giivenilir” (>.70) oldugu, 6l¢egin biitiinde ise 0,850 oldugu
goriilmektedir ve 6l¢egin i¢ tutarlilik anlaminda giivenirligi saglanmistir. Agiklanan

varyans oraninin ise %74,250 oldugu goriilmektedir.

Tablo 4. Arastirmada Kullanilan Farklilik iklimi Olgeginin Giivenirlikleri

Olgegin
Faktorlerin Aciklanan Cronbach’s Tamamina
Faktorler Acikladigr Toplam Alpha iskin
Ozdegerler Varyans (%) Cronbach’s
Alpha
Calisma Grubu Faktorii
ve Orgiitsel Faktorler Ly 50,167 i ,786
Bireysel Faktorler 8,643 , 791

Tablo 4’te farklilik iklimi O6lgegine iliskin faktor sayisi ve acgiklanan toplam
varyans ile i¢ tutarhilik anlaminda giivenirliklere iligskin bilgiler sunulmustur.
Glivenirlilik test sonuglar1 incelendiginde arastirmada kullanilan farklilik iklimi
Olgeginin 2 boyutu da “giivenilir” (>.70) oldugu, 6l¢egin biitiinde ise 0,786 oldugu
gorilmektedir ve dlgegin i¢ tutarlilik anlaminda giivenirligi saglanmistir. Agiklanan

varyans oraninin ise %50,167 oldugu goriilmektedir.

Tablo 5. Arastirmada Kullanilan Olgek ve Boyutlarmin Giivenirlikleri

Madde Cronbach’s
Boyutlar Numaralar: Alpha
Kiiltiirel Zeka 1-20 850
Farklilik Tklimi 1-12 .786
Farkliliklar Yonetimi 1-9 731

Tablo 5’te ¢alismada kullanilan kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar
yonetimi Olgeklerinin giivenirliklerine yer verilmistir. Sonuglar incelendiginde
aragtirmada kullanilan kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar ydnetimi

Olceklerinin “giivenilir” diizeyde (>.70) oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 6. Kiiltiirel Zeka, Farklilik Tklimi ve Farkliliklar Yonetimi Olgeklerinin
Ortalama, Standart Sapma ve Normallik Degerleri Dagilimi

N Ortalama | Std. Sapma | Carpikhk | Basikhik

Kiiltiirel Zeka 172 3,4709 49417 ,626 1,138
Bilissel Otesi 172 3,7340 , 77853 -,672 ,063
Bilissel 172 3,0213 ,69027 ,113 ,503
Motivasyonel 172 3,7128 , 74305 -,619 441
Davranissal 172 3,5581 ,81999 -,541 ,432

Farklilik iklimi 172 3,0170 64215 -,219 -,018
Calisma Grubu Faktorii

. . . 172 3,1971 ,84004 -,033 -,414

ve Orgiitsel Faktorler
Bireysel Faktorler 172 2,1163 1,10336 ,765 -,626
Farkhiliklar Yonetimi 172 3,1809 ,67185 ,486 -,061

Tablo 6’da katilimcilarin kultirel zeka, farkliik iklimi ve farkliliklar
yonetimi  Olgeklerinin ortalamalarina yer verilmistir. Kiiltiirel zeka Olgeginin
boyutlarindan en yiiksek ortalama “Biligsel Otesi” (X=3,73; ss=0,77) en diisiik
ortalama ise “Bilissel”dir (X=3,02; ss=0,69). Farkliliklar iklimi 6l¢egi boyutlarindan
en yiiksek ortalama ise “Calisma Grubu Faktérii ve Orgiitsel Faktorler”dir (X=3,19;
$5=0,84)

Tabachnick ve Fidell (2013); George ve Mallery (2010) gore basiklik ve
carpiklik degerleri +2,0/-2,0 arasinda olursa oOlgeklerin normal dagildigmi ve
parametrik yOntemlerin daha giivenilir ve gecerli sonuclar verecegini ifade
etmislerdir. Bu ylizden ¢alismada kullanilmis olan kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve
farkliliklar yonetimi 6lgek ve boyutlarin ¢arpiklik ve basiklik degerleri +2,0 /-2,0
arasinda oldugu i¢in ¢aligmada parametrik testler olan bagimsiz iki grup T-testi, One-
way Anova varyans testi, pearson korelasyon analizi ve regresyon analizi

kullanilmistir.
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4.3. DEMOGRAFIK DEGISKENLERE GORE KULTUREL ZEKA,
FARKLILIK IKLIMI VE FARKLILIKLAR YONETIMI
KARSILASTIRILMASI

Tablo 7. Uyruga Gore Kiiltiirel Zeka, Farklilik iklimi ve Farkliliklar Y &netimi

Karsilastirilmasi
Olgekler ve Boyutlar | Gruplar N X Ss T P
T.C. 109 3.6069 | .51485
Kiiltiirel Zeka 5.078 .000
Diger 63 3.2357 | .35085
. T.C. 109 3.9725 | .58959
Bilissel Otesi 5.760 .000
Diger 63 3.3214 | .89062
T.C. 109 3.0443 | .68668
Biligsel 574 567
Diger 63 2.9815 | .70017
) T.C. 109 3.9211 | 57672
Motivasyonel 5.190 .000
Diger 63 3.3524 | .85739
T.C. 109 3.6752 | .67263
Davranissal 2.501 .013
Diger 63 3.3556 |1.00029
. T.C. 109 3.1139 | .65887
Farkhihk Iklimi 2.650 .009
Diger 63 2.8492 | 57965
Calisma Grubu T.C. 109 3.4110 | .84100
Faktorii ve Orgiitsel 4.650 .000
Diger 63 2.8270 | .70327
Faktorler
T.C. 109 1.6284 | .66459
Bireysel Faktorler -9.362 .000
Diger 63 2.9603 | 1.20249
T.C. 109 3.2915 | .71110
Farkhiliklar Yonetimi 2.902 .004
Diger 63 2.9894 | .55258

Tablo 7’de uyruga gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi
Olcek ve boyutlarinin ortalamalar1 bagimsiz t-testi ile karsilastirilmistir. Analiz
sonuglar1 incelendiginde kiiltiirel zeka dlgegi ve boyutlarinin, farklilik iklimi 6l¢egi
ve boyutlarinin ve farkliliklar yonetimi 6lgegi puanlari uyruga gore %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilhik gosterdigi anlagilmaktadir
(p<0,05). Baska bir ifade ile T.C. vatandas1 olan bireylerin olmayan bireylere gore
kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi algist daha yiiksektir. Buna
karsin T.C. vatandasi olan bireylerin olmayan bireylere gore farklilik iklimi 6l¢eginin

bireysel faktorler boyut ortalamasi daha diisiiktiir.
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Tablo 8.Yabanci Dil Bilme Durumuna Goére Kiiltiirel Zeka, Farklilik iklimi ve

Farkliliklar Yo6netimi Karsilastirilmasi

Olcekler ve

Boyutlar Gruplar N X Ss F P
Hig bilmiyorum 26 3.4885 45526
Kiiltiirel Bir dil biliyorum 104 3.3841 .46988 5.474 .005
Zeka iki i
ekd Iki ve daha fazla dil 42 | 36750 | .52490
biliyorum
Hig bilmiyorum 26 3.9423 49147
. N Bir dil biliyorum 104 3.6106 .76230 3.413 .035
Biligsel Otesi Tki ve daha fazla dil
1ve caha fazia di 42 3.9107 | .90699
biliyorum
Hig bilmiyorum 26 2.6026 .59081
Bilissel H(Blr d(I1I l;)llllzlorlurg.1 104 2.9647 .67097 14.012 000
1ve caha fazia di 42 3.4206 | .60063
biliyorum
Hig bilmiyorum 26 3.8154 .56263
Motivasyonel n?" d(lj| l;lll;/orlurg_l 104 3.5885 .83227 4.120 .018
1've daha tazla di 42 3.9571 | 51236
biliyorum
Hig bilmiyorum 26 3.8615 48914
Bir dil biliyorum 104 3.5019 77585 2.126 123
Davranissal Tki ve daha fazla dil
1ve daha lazla di 42 3.5095 | 1.03801
biliyorum
Hig bilmiyorum 26 3.4744 44769
F;lll(‘llf]ll}k nflr dél l})llllt)‘lorlur?l.1 104 3.0240 56551 12746 000
mt 1've daha azla di 42 2.7163 | .75418
biliyorum
Calisma Hig bilmiyorum 26 3.8385 .55359
Gr.L.Jb}J Bir dil biliyorum 104 3.1817 .76065 13.041 000
Faktorii ve iki ve daha fazla dil
Orgiitsel ‘V%“? ar anf ad 42 2.8381 | .95354
Faktorler yoru
Hig bilmiyorum 26 1.6538 46410
Bireysel Bir dil biliyorum 104 2.2356 | 1.23453 2.959 .055
Faktorler Iki ve _dgha fazla dil 42 21071 97240
biliyorum
Hig bilmiyorum 26 3.1966 71271
Farkhhiklar Bir dil biliyorum 104 3.1784 .63033
Yonetimi Iki ve daha fazla dil 008 992
mi 1 ve daha lazia di 42 3.1772 | .75800
biliyorum

Tablo 8’de yabanci dil bilme durumuna gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve

farkliliklar yonetimi 6lgek ve boyutlarmin ortalamalart Anova testi ile

karsilagtirilmistir.  Analiz  sonuglar1 incelendiginde kiiltiirel zeka Olgegi ve
boyutlarmin, farklilik iklimi 6l¢cegi ve boyutlarinin puanlar1 yabanci dil bilme
durumuna gore %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gosterdigi anlagilmaktadir (p<0,05). Baska bir ifade ile iki dil ve daha fazla

bilenlerin bir dil bilenlere ve hig¢ dil bilmeyenlere gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi
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daha yiiksektir. Buna karsin yabanci dil bilme durumuna gore farkliliklar yonetimi

istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmamaktadir (p>0,05).

44 KULTUREL ZEKA, FARKLILIK iKLiMi VE FARKLILIKLAR
YONETIMI ARASINDAKI iLISKi

Tablo 9. Tiirk ve Yabanci Calisanlarm Kiiltiirel Zeka, Farklilik iklimi ve Farkliliklar
Yonetimi Arasindaki Iliski

1 2 3 4 5 6 7 8
1.Kiiltiirel Zeka 1
2.Bilissel Otesi ,666™" 1
3.Bilissel ,623™ | 237 1
4.Motivasyonel 6747 | 2747 | 245 1
5.Davranissal ,665™ | ,358™ | .090 ,264™ 1
6.Farkhlik iklimi -015 | .018 |-225™| .126 .063 1
ngigﬁjf;;%gjfmm 055 | 007 |-251| 220 | 113 |.966™ | 1
8.Bireysel Faktorler -,262 [ -308" | ,171" | -,396™ | -211"" | -,186" | -,433" 1
9.Farkhhklar Yonetimi 116 | ,219™ | .082 ,160" -115 | ,242™ | 270" | -,185"

Tablo 9’da Tiirk ve yabanci ¢alisanlarin kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar
yonetimi arasindaki iligki pearson korelasyon analizi ile test edilmistir. Analiz
sonuglart incelendiginde kiiltiirel zeka Olgeginin biligsel boyutu ile farklilik iklimi
Olcegi ve calisma grubu faktorii ve Orgiitsel faktorler boyutu arasinda negatif ve
istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (p<0,05). Buna karsin
farklilik iklimi 6lgeginin bireysel faktorler boyutu ile kiiltiirel zeka dlgegi ve Biligsel
Otesi, Motivasyonel, Davranigsal boyutlar1 arasinda negatif bir iligki vardir (p<0,05).
Bunun yan1 sira farkliliklar ydnetimi lgegi ile kiiltiirel zeka dlgeginin Bilissel Otesi,

Motivasyonel boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski s6z konusudur (p<0,05).
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Tablo 10 Kiiltiirel Zekanimn Farklilik Tklimi Uzerindeki Etkisi

Model Standartlasmamis Standartlasmis
Bagimh Degisken: Katsayilar Katsayilar
Farkhlik iklimi B Std. Hata Beta T Sig.
(Sabit) 3,060 ,338 9,059 ,000
Bilisgsel Otesi ,019 ,068 ,023 276 ,783
Biligsel -,257 ,072 -, 277 -3,567 ,000
Motivasyonel
,155 ,069 179 2,251 ,026
Davranigsal
,025 ,063 ,032 ,398 ,691
Sig. 0,004
F 3,991
R2 0,065

Tablo 10°da kiiltiirel zekanin farklilik iklimi Gzerindeki etkisi regresyon
analizi ile ortaya konmustur. Analiz sonucunda; kiiltiirel zeka Slgeginin biligsel ve
motivasyonel boyutlarinin farklilik iklimi {izerinde etkili oldugu goriilmektedir
(p<0,05). Baska ifade ile kiiltiirel zeka 6lceginin bilissel boyutu ile farklilik iklimi
arasinda negatif bir iligki buna karsin farklilik iklimi ile kiiltiirel zeka ol¢eginin
motivasyonel boyutu arasinda pozitif bir iliski vardir. Bunun yan1 sira kiiltiirel zeka

6l¢eginin bilissel 6tesi ve davranigsal boyutlari farklilik iklimi tizerinde etkili degildir
(p>0,05).
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Tablo 11 Kiiltiirel Zekanm Farklilik Yo6netimi Uzerindeki Etkisi

Model Standartlasmamis Standartlasmis
Bagimh Degisken: Katsayilar Katsayilar
Farkhliklar Yonetimi B Std. Hata Beta T Sig.
(Sabit) 2,530 ,348 7,261 ,000
Bilisgsel Otesi ,230 ,070 ,266 3,288 ,001
Biligsel ,004 ,074 ,004 ,059 ,953
Motivasyonel
,138 ,071 ,153 1,941 ,054
Davranigsal
-,206 ,065 -,252 -3,165 ,002
Sig. 0,000
F 5,380
R2 0,091

Tablo 11°de kiiltiirel zekanin farklilik yonetimi {izerindeki etkisi regresyon
analizi ile ortaya konmustur. Analiz sonucunda; kiiltiirel zeka 6l¢eginin biligsel otesi,
davranigsal ve motivasyonel boyutlarinin farklilik yonetimi {izerinde etkili oldugu
goriilmektedir (p<0,05). Bagka ifade ile kiiltiirel zeka 6l¢eginin davranissal boyutu
ile farklilik yonetimi arasinda negatif bir iliski buna karsin farklilik yonetimi ile
kiiltiirel zeka Glgeginin motivasyonel ve biligsel 6tesi boyutlart arasinda pozitif bir
iligki vardir. Bunun yani sira kiiltiirel zeka Olceginin biligsel boyutu farklilik
yonetimi lizerinde etkili degildir (p>0,05).
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BESINCI BOLUM
SONUC

Cagdas zeka anlayisi, bireyin sorun ¢6zme ve ¢evresine uyum saglama
kapasitesini ifade eden zekanin sadece karmasik matematik problemlerini ¢6zmekten
ibaret olmadigin1 kanitlamistir. Bazi insanlar mantik yiiritmeyi, sayilari analiz
etmeyi becerirken bazilari hitabeti, ikna etmeyi, karmagik metinleri ¢oziimlemeyi ya
da duydugu sesleri notalara dokmeyi kolaylikla basarmaktadir. Bu farkli yeteneklerin
tanimlanmast artik zekaya tek bir pencereden bakmamay1 6gretmistir. Gliniimiizde
gerek is diinyasinda gerekse giindelik yasamda duygusal zeka, sosyal zeka gibi
kavramlar sik¢a kullanilir olmustur. Bunlar Kisiler arasi iliskilerin ne kadar 6nem
kazandigini isaret etmektedir. Orgiitler acisindan da yénetici ve ¢alisanlarinin bu
tiirden becerilere sahip olmasi veya gelistirmesi beklenmektedir. Bunun nedeni artik
Is basarisinin salt akademik basarilardan ve deneyimden ge¢mediginin yaygin
kabuliidiir. Elbette ki bilgi giinlimiiz diinyasinda basarili olmanin O6ncelikleri
arasindadir. Ancak Kisiler arasi iliskileri yiirtitmek igin baska bir takim yeterlikler
gerekmektedir. Ozellikle bu iliskiler farkl1 kiiltiirler arasinda gerceklesiyorsa durum

daha da degismektedir.

Bu aragtirmada Kocaeli’de 172 calisana anket yoluyla ulasilarak kiiltiirel
zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi arasindaki iligkinin incelenmesi
amaglanmistir. Calismada ayrica ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerine gore kiiltiirel
zeka, farklililk iklimi ve farkliliklar yonetiminin farklilasip farklilagsmadigt
incelenmistir. Demografik acidan ele alirsak: Ankete katilanlarin 54’4 kadin ve
%31.4, 118’1 erkek ve %68.6’dir. 18-25 yas araliginda, 44 kisi, 26-35 yas araliginda,
92 kisi, 36-50 yas araliginda, 28 kisi, 50 {izeri ise 8 kisi yer almaktadir. 109 kisi T.C.
vatandasi iken, 63 kisi diger uyruga sahiptir. 106 kisi evli iken, 66 kisi bekardir.
Egitim diizeyleri agisindan ele alirsak: 2 kisi ortadgretim, 40 kisi lise, 43 kisi 6n
lisans, 73 kisi lisans, 14 kisi lisansiistii egitime sahiptir. Tecriibe diizeylerine
bakarsak: 1 yildan az 18 kisi, 1-3 yil arasinda 47 kisi, 4-6 yil tecriibe sahibi 84 kisi,
7-9 yil tecriibe sahibi 21 kisi ve 10 yil lizerinde tecriibeye sahip 2 kisi bulunmaktadir.

Yurt disinda gérev yapma durumlar incelendiginde ise, ankete katilanlarin %47,1
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yurt disinda hi¢ gorev yapmamistir. Ankete katilanlarin %24,4 ‘i iki dil ve daha
fazlasini bilmektedir. Anketi yanitlayanlarin 109’u Tiirkg¢eyi iyi bilmektedir.

Yapilan analizler sonucunda kiiltiirel zeka oOlgeginin biligsel boyutu ile
farklilik iklimi 6lgegi ve ¢alisma grubu faktorii ve orgiitsel faktorler boyutu arasinda
negatif ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir. Buna karsin farklilik iklimi
dlgeginin bireysel faktorler boyutu ile kiiltiirel zekd olcegi ve Bilissel Otesi,
Motivasyonel, Davranissal boyutlar1 arasinda negatif bir iligki vardir. Bunun yani
sira farkhiliklar yonetimi 6lgegi ile kiiltiirel zekd &lgeginin Biligsel Otesi,
Motivasyonel boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski s6z konusudur (p<0,05). Bilissel
kiiltiirel zeka ile farklilik iklimi arasindaki negatif iliski; genel Korelilerin 6zellikleri
veya Orneklemin gerceklestirildigi Tiirkiye’de ¢alisan Koreliler agisindan
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu durum; 6rneklemde Koreli yoneticilerin is¢i
siifindan gelmesi, kismen yiiksek bir egitim seviyesine sahip olmamasi olabilir.
Ayrica s6z konusu Koreli yoneticilerin motive edici faktorleri kismen daha az
uyguladiklart gozlenmistir. Bu yiizden bu g¢alismanin 6rneklemi agisindan Koreli
yoneticilerin bulundugu s6z konusu firmalarda orgiite baglilig1 ve is tatmini olmayan
calisanlarin isten ¢abuk ayrildiklar1 yani personel devir hizinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Kiiltiirel zeka ile farklilik iklimi arasindaki iligkiye yonelik ulusal ve
uluslararasi literatiirde birbirinden farkli sonuglar mevcuttur. Johnson (2004); Kaur
& Malodia (2017) Kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi arasinda
negatif bir iligki buna karsin Wharton (1993); Cheung &Tang (2011) pozitif bir iliski
tespit etmislerdir. Yang & Chang (2008); Yin (2012) ise Kiiltiirel zeka, farklilik

iklimi ve farkliliklar yonetimi arasinda anlamli bir iligki ortaya koyamamuislardir.

Glivenirlilik test sonuglar1 incelendiginde arastirmada kullanilan kiiltiirel zeka
6lgeginin 4 boyutu da “giivenilir” (>.70) oldugu, 6lgegin biitiiniinde ise 0,850 oldugu
ve varyans oraninin ise %74,250 oldugu ve 6lgegin i¢ tutarlilik anlaminda gilivenirligi
saglanmigtir. Farklilik yonetimi Olgegine iliskin giivenirlik test sonucunda
“giivenilir” (>.70) oldugu, Olcegin biitiinde ise 0,731 oldugu ve Farklilik iklimi
Olcegine iliskin, Giivenirlilik test sonuclar1 incelendiginde arastirmada kullanilan

farklilik iklimi 6l¢eginin 2 boyutu da “giivenilir” (>.70) oldugu, 6lgegin biitiiniinde
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ise 0,786 oldugu ve varyans oraninin ise %50,167 oldugu goriilmektedir ve Slgegin

i¢ tutarlilik anlaminda giivenirligi saglanmistir.

Kiiltiirel zeka 6lgeginin boyutlarindan en yiiksek ortalama “Bilissel Otesi”
(X=3,73; ss=0,77) en disik ortalama ise “Bilissel”dir (X=3,02; ss=0,69).
Farkliliklar iklimi Olgegi boyutlarindan en yiiksek ortalama ise “Calisma Grubu
Faktorii ve Orgiitsel Faktorler”dir (X=3,19; ss=0,84). Tabachnick ve Fidell (2013);
George ve Mallery (2010)’e gore basiklik ve ¢arpiklik degerleri +2,0/-2,0 arasinda
olursa ol¢eklerin normal dagildigini ve parametrik yontemlerin daha giivenilir ve
gecerli sonuglar verecegini ifade etmislerdir. Bu yiizden c¢alismada kullanilmis olan
kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi 6lgek ve boyutlarinin ¢arpiklik
ve basiklik degerleri +2,0 /-2,0 arasinda oldugu i¢in ¢alismada parametrik testler olan
bagimsiz iki grup T-testi, One-way Anova varyans testi, pearson korelasyon ve

regresyon analizi kullanilmistir.

Kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi 6lgek ve boyutlarinin
ortalamalar1 bagimsiz t-testi ile karsilastinlmistir. Kiiltirel zeka olcegi ve
boyutlarinin, farklilik iklimi 6l¢egi ve boyutlarinin ve farkliliklar yonetimi 6lgegine
gore anlamli bir farklilik gosterdigi anlasilmaktadir (p<0,05). Baska bir ifade ile
T.C. vatandasi olan bireylerin olmayan bireylere gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi
ve farkliliklar yonetimi daha ytiksektir. Buna karsin T.C. vatandasi olan bireylerin
olmayan bireylere gore farklilik iklimi dl¢eginin bireysel faktorler boyut ortalamasi

daha diistktiir.

Yabanci dil bilme durumuna gore kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar
yonetimi 6l¢ek ve boyutlarinin ortalamalari Anova testi ile karsilastirilmistir. Analiz
sonuglar incelendiginde kiiltiirel zeka 6lgegi ve boyutlarinin, farklilik iklimi 6lgegi
anlaml bir farklilik gésterdigi anlagilmaktadir (p<0,05). Baska bir ifade ile iki dil ve
daha fazla bilenlerin bir dil bilenlere ve hi¢ dil bilmeyenlere gore kiiltiirel zeka,
farklilik iklimi daha yiiksektir. Buna karsin yabanci dil bilme durumuna gore
farkliliklar yOnetimi istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmamaktadir

(p>0,05).
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Tiirk ve yabanci calisanlarin kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar
yonetimi arasindaki iliski pearson korelasyon analizi ile test edilmistir. Analiz
sonuglart incelendiginde kiiltiirel zeka Olgeginin biligsel boyutu ile farklilik iklimi
Olcegi ve calisma grubu faktorii ve oOrgiitsel faktorler boyutu arasinda negatif ve
istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (p<0,05). Buna karsin
farklilik iklimi Sl¢eginin bireysel faktorler boyutu ile kiiltiirel zeka 6lgegi ve Biligsel
Otesi, Motivasyonel, Davranissal boyutlar1 arasinda negatif bir iliski vardir (p<0,05).
Yani bireysel faktorlerde yasanan bir olumsuzluk kiiltiirel zekayr da olumsuz yonde
etkilemektedir. Bunun yani sira farkliliklar yonetimi Olgegi ile kiiltiirel zeka
olgeginin Bilissel Otesi, Motivasyonel boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski soz
konusudur (p<0,05). Yani kiiltiirel zekada ki artig farklilik iklimi tizerinde ayn1 yonlii
artisa neden olmaktadir. Bunun yani sira kiiltiirel zekd Olgeginin biligsel Otesi ve
davranigsal boyutlar1 farklilik iklimi tizerinde etkili degildir. Ayrica motivasyonel

davraniglarin ¢alisanlar tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu anlagilmaktadir.

Kiiltiirel zekanin farklilik yonetimi {izerindeki etkisi regresyon analizi ile
ortaya konmustur. Analiz sonucunda; kiiltiirel zeka Olgeginin biligsel o6tesi,
davranigsal ve motivasyonel boyutlarinin farklilik yonetimi {izerinde etkili oldugu
gorilmektedir (p<0,05). Baska ifade ile kiiltiirel zeka 6l¢eginin davranigsal boyutu
ile farklilik yonetimi arasinda negatif bir iliski buna karsin farklilik yonetimi ile
kiiltiirel zeka Glgeginin motivasyonel ve biligsel 6tesi boyutlart arasinda pozitif bir
iligki vardir. Bunun yani sira kiiltiirel zekd Olceginin biligsel boyutu farklilik
yonetimi tizerinde etkili degildir (p>0,05). Katilimcilarin %52,9’u hayatlarinda en az
bir kez yurt disinda gorev yaptiklart i¢in motivasyonel (kiiltlirel zekd) olarak hayat
tecriibesi ve kendi gozlemlerini kullanarak bagka kiiltiirler hakkinda yeni bilgiler

Ogrenebilmek icin enerji harcamis olabilirler.

Kiiltiirel zekanin farklilik yonetimi tizerindeki etkisi regresyon analizi ile
ortaya konmustur. Analiz sonucunda; kiiltiirel zeka 6l¢eginin biligsel otesi,
davranigsal ve motivasyonel boyutlarinin farklilik yonetimi tizerinde etkili oldugu
goriilmektedir (p<0,05). Baska ifade ile kiiltiirel zeka 6l¢eginin davranissal boyutu
ile farklilik yonetimi arasinda negatif bir iliski buna karsin farklilik yonetimi ile

kiiltiirel zeka dlgeginin motivasyonel ve bilissel 6tesi boyutlari arasinda pozitif bir
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iligski vardir. Bunun yani sira kiiltiirel zeka 6l¢eginin bilissel boyutu farklilik
yonetimi iizerinde etkili degildir (p>0,05). Kiiresellesmenin etkisi ile sinirlarin
ortadan kalkip yerini seyahat 6zgiirliigline biraktig1 endiistrilerde ¢ok kiiltiirli
ortamlarin olusmasi ile beraber kiiltiirel zekanin 6nemi artmaktadir. Bireylerin baska
tilkeleri gorme, farkl kiiltiirleri tan1y1p onlarla kaynasma, baska cografyalari merak
etme egilimleri onlar1 hi¢ tanimadiklari, ¢ogu zaman dilini bile bilmedikleri farkl

noktalara seyahat etmeye tesvik etmektedir.

Ayrica kiiltiirel zekd Olcegi ve boyutlarinin, farklilik iklimi Olgegi ve
boyutlarinin ve farkliliklar yonetimi Olgegi puanlari uyruga gore %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir. Bagka bir ifade
ile T.C. vatandasi olan bireylerin olmayan bireylere gore kiiltiirel zeka, farklilik
iklimi ve farkliliklar yonetimi daha yiiksektir. Buna karsin T.C. vatandasi olan
bireylerin olmayan bireylere gore farklilik iklimi 6l¢eginin bireysel faktorler boyut

ortalamasi daha diistiktiir.

Farklilik iklimine yonelik ilk ¢alisma Kossek ve Zonia (1993,12) tarafindan
yapilmistir. Farklilik iklimi tizerine yapilan ¢alismalar, farklilik ikliminin c¢alisma
tutumlari etkiledigi siireci aciklamak icin sosyal kimlik ve sosyal degisim teorisi
tizerinde durmaktadir (McKay ve Avery, 2015,71). Sosyal kimlik bakis agisina gore,
arastirmacilar farklilik ikliminin, kimlik 6zgiirliigiini tesvik ederek, is tatmini ve
isten ayrilma niyeti gibi caligma tutumlarini etkiledigini savunmaktadir. Sosyal
degisim perspektifinden yola ¢ikan arastirmacilar ise, farklilik ikliminin azinlik grup
tyelerinin  Orgiitle psikolojik  sozlesmelerini  giiglendirerek  organizasyonlari

etkiledigini vurgulamaktadir (Luthans ve Youssef, 2004, 54).

Chena ve arkadaslart (2017) Tayvan’daki bir isletmenin Filipinli isgileri
arasinda yaptiklar1 aragtirmada kiiltiir soku ile kiiltiirel zekd arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Arastirmacilar Kiiltiirel Zeka Olcegini uyarladiklar1 bir envanter
olusturmuslar ve 382 isciden olusan Orneklem grubunda uygulamislardir. Bu
aragtirma ile kiltiirel zekanin kiltiir sokunu azalttigi dogrulanmistir. Amiri ve
arkadaslar1 ¢ok kiiltiirlii ortamlarda calisanlarin kiiltiirel zekalar ile performanslar

arasindaki iligkiyi aragtirmiglardir. Bu arastirmanin sonuglarina gore calisanlarin
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performanslar1 ile kiiltiirel zekanin st biligsel, bilissel ve motivasyonel faktorleri

arasinda anlamli bir iligki oldugu ortaya konulmustur.

Kiiltiirel zekd her seyden once bireysel yetenekler iizerine odaklanan bir
yaklasim i¢ermektedir. Kiiltiirleraras1 ¢alismalara insanin ¢esitli psikolojik siire¢leri
acisindan yaklasan kiiltiirel zekanin 6nemi her gegen giin artmaktadir. Haberlesme ve
ulasimin kazanmis oldugu tistiin teknolojik 6zellikler insanlar arasindaki iliskilerin
zamansal ve mekansal Kkontrolden bagimsiz bigimde yiiriimesine olanak
saglamaktadir. Bu durum ¢ok cesitli kiiltiirlerin tiyeleri durumundaki bireyler
arasinda hem yeni firsatlar hem de yeni sorunlar dogurmaktadir. Bu anlamda kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimii, iletisimin saglikli ve basarili bir
bicimde yiiritiilmesi, kiiltiirlerarasinda diyalogun saglanmasi i¢in bireylerin kendi
kiiltirel zeka faktorleri ile ilgili bir degerlendirmeye girmeleri 6nerilmektedir. Cok
kiltirli kurumlarda ¢alisan, diinyanin farkli {ilkelerinde is yapan, yonetici ya da
yonetici aday1 olan kisilerin kiiltiirel bilgi kapasitelerini gelistirmeleri, kendi zihinsel
stiregleri lizerinde kontrol sahibi olmalari, kiiltiirlerarasi etkilesimlere acik olmalar
ve Kkiiltiirel olarak belirlenmis sozlii ve sozsiiz iletisim davraniglarini yeniden
diizenlemeleri yiiksek bir kiiltiirel zekd ile miimkiindiir. Bireylerin kendilerini
gelistirmeleri i¢in mevcut kiiltiirel zeka yapilari hakkinda geri bildirim alabilecekleri
degerlendirmelere katilmalar1 ve kiiltiirel zeka alaninda sunulan kuramsal ve egitsel

araglardan faydalanmalar1 6nerilmektedir.

Farkli kisilik 6zelliklerine, demografik 6zelliklere, bilgi ve beceri ¢esitliligine
ve kiiltiirel birikime sahip insanlar i ortamlarinda bir arada ¢alismaktadir. Gerek
sirketlerin biinyesindeki insan kaynaklarindaki gesitlilik, gerekse kiiresel rekabette
geri kalmamak i¢in hayata gecirilen yeni uygulamalar, olusan farkliliklarin etkili bir
sekilde yonetilmesi ihtiyactm1 dogurmaktadir. Iyi yonetilemeyen farklilik iklimi
isletmelerde calisanlarin adalet duygusunu zedeleyerek orglitsel sinisizme yol
acmaktadir. Baska bir deyisle calisanlarda, kendilerine esit davranilmadigi ve
gelisimlerinin esit imkanlarla desteklenmedigi algisi olusmakta ve sonucunda ¢alisan
ve Orgilitlerin performansinda diislis yasanabilmektedir. Yoneticilerin is giicli
cesitliligine yonelik olumlu yaklagimlari; calisanlar arasindaki farkliliklardan

dogabilecek sorunlarin kisilere ve oOrgilite yonelik zarar vermeyecek sekilde
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yonetilmesine ve buna ek olarak bu farkliliklarin c¢esitli alanlara katkilarmi
saglayarak, cesitliligi kazanca doniistiirmesine iliskin uygulamalariyla iligkilidir.
Aym zamanda, yoneticilerin bu tutumlar1 sayesinde cesitli yetkinliklere sahip
calisanlar kabul gorecek ve magduriyet hissetmeyeceklerdir. Bu sonu¢ da bu
caligmada goriildiigl iizere, olumlu bir farklilik iklimi algis1 yaratarak orgiite yonelik

sinik tutum ve davraniglari azaltmaktadir.

Yapilan arastirmanin 6zgiin kuramsal katkisi, 6zellikle kiiltiirel zeka, farklilik
iklimi algist ve farkliliklar yonetimi degiskenlerini ilk defa biitiinlesmis bir model
icinde incelemesidir. Gerek bu alandaki boslugu doldurmasi, gerekse c¢oklu
kiiltiirlerden calisanlarin yogun oldugu sektorlerde veri saglamasi agisindan da
calisma Onem tasimaktadir. Calismanin uygulamadaki katkisi ise, yoneticilerin
kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimi konularinda bilgilendirilmesi ayrica bu
alanlardaki egitim programlarinin insan kaynaklari uygulamalari igerisine alinmasini
onermesidir. Bu kapsamda, biligsel yeterlik ve duygusal zekaya ek olarak kiiltiirel
zeka kistaslarinin da igse alim, performans yonetimi ve ddiillendirme siireglerine dahil
edilmesi, yonetici adaylarinin ya da yoneticilerin belirli siirelerle ulusal ya da

uluslararasi ¢esitli projelerde gorevlendirilerek gelistirilmesi yararli olacaktir.

Kocaeli’de ¢alisanlarin kiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yonetimi
arasindaki iliskiyi arastiran bu ¢alismanin birtakim kisitlar1 bulunmaktadir. Oncelikle
elde edilen bulgular 2020 y1l1 ve Kocaeli’de ¢alisanlar acisindan degerlendirilmelidir.
Farkli zamanlarda veya farkli Orneklem iizerinde yapilan arastirmalarda farklh
sonuclar elde edilebilir. Ayrica her anket calismada gerceklesebilecek Olgme
hesaplama hatalar1 bu ¢alismada da s6z konusu olabilir. Gelecek caligmalarda farkl
orneklem {izerinde ve Kkiiltiirel zeka, farklilik iklimi ve farkliliklar yOnetimi

arasindaki iligkide yeni araci degisken eklenerek benzer aragtirmalar yapilabilir.
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EKLER

Degerli katilimci;

Bilimsel bir arastirma icin hazirlanan bu anket formu, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii isletme Anabilim Dalinda yapilan “Farkliliklarin Yénetimi ve Kiiltiirel Zeka
Arasindaki iliskinin incelenmesi” adli yiiksek lisans tezi icin veri elde etmek amaciyla
hazirlanmistir. Kesinlikle kimliginiz gizli tutulacak ve sadece vereceginiz cevaplar 6nem
tasimaktadir. Sorularin_tamamina vereceginiz icten ve samimi cevaplar arastirmanin
amacina ulasmasinda biyiik 6nem arz etmektedir.

Bilimsel bir ¢calismaya verdiginiz katkilarinizdan dolayi tesekkiir eder, is hayatinizda
basarilar dileriz.

DEMOGRAFIK SORULAR

1.Cinsiyet:

1 Kadm L1 Erkek
2.Yas: .......
3.Uyruk

LIT.C ] Diger..........c........
4.Medeni Durum:

1 Evli 1 Bekar
5.Evli ise; Partnerin Uyrugu:

1 Tiirk 1 Kendi iilkesinden L1 Diger tilkeden
6.Egitim:

1 Ortadgretim [ Lise C1Onlisans [J Lisans [J Lisansiistii

7.Su anki Isletmenizde Calisma Siireniz:
Cl1lyildanaz CJ 1-3yil [ 4-6y1l 179yl 110 y1l ve tizeri
8.Yurtdisinda Gorev Tecriibeniz:

L Hig L1 Birdefa [ iki ve daha fazla
9.Yabanc1 Dil Bilginiz:

L1 Hig bilmiyorum 1 Bir dil biliyorum [ iki ve daha fazla dil biliyorum
10.Tiirkge Bilginiz:

L1 Hig bilmiyorum 1 Az biliyorum 1 lyi biliyorum
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FARKLILIKLARA iLiSKIN GORUSLER

(Asagidaki sorularda size uygun olan se¢eneklerin yanindaki kutucugu X ile isaretleyiniz.
Birden cok sik isaretleyebilirsiniz.)

Sizce asagidaki seceneklerden hangileri bir insan1 digerinden farkli yapar?

1 Cinsiyet 1 Calisma Bigimi — Irk 1 Hepsi
1 Etnik Koken 1 Yas 1 Kiiltiir 1 Diger:
1 Egitim ] Din 1 Engellilik
L1 Cinsel Tercih 1 Kisilik L1 Gelir Diizeyi

Hangi yonleri sizden farkli bir kisi ile ayni grupta bulunmayi istemezsiniz?
1 Cinsiyet 1 Calisma Bi¢imi 1 Irk 1 Hepsi
1 Etnik Kdken L1 Yas L1 Kiiltir L 1Diger:
1 Egitim 1 Din 1 Engellilik
L1 Cinsel Tercih L] Kisilik L1 Gelir Diizeyi

Is disindaki hayatinizda hangi yonleri one cikan kisilere mesafeli davranirsiniz?
1 Cinsiyet 1 Caligma Bigimi 1 Irk 1 Hepsi
1 Etnik Kdken 1 Yas ] Kiiltiir 1 Diger:
1 Egitim 1 Din 1 Engellilik
L1 Cinsel Tercih L Kisilik L1 Gelir Diizeyi

Farkl1 yonleri olan kigilerin dahil oldugu bir ekipte hangi sorunlar ortaya ¢ikabilir?
1 lletisimsizlik/Anlasmazlik 1 Ekip Ruhunu Olusturma
1 Sorun Cézmede Aksakliklar [1 Catisma
1 Kararsizlik 1 Diger:

Farkl1 yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir ekipte hangi avantajlar olabilir?
1 Diislince Zenginligi 1 Verimliligin Artmast
1 Esneklik 1 Performansin Artmasi
[ 1 Hosgoriiniin Artmasi 1 Diger:

Size benzeyen kisilerle bir arada ¢aligmanin yararlari neler olabilir?
[ iletisimin/Anlagsmanin Sorunsuz Olmasi 1 Karar Vermede Kolaylik
L1 Hosgorii Diizeyinin Artmasi L1 Yaraticihigin Artmast
1 Esneklik Kazanilmasi 1 Ekip Ruhunun Olusmasi
1 Verimliligin Artmasi 1 Performansin Artmast
[ Diisiince Zenginligi 1 Diger:
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FARKLILIK YONETiMINDE SERGILENEN HAREKET

SECENEKLERINE ILISKIN SORU FORMU

(Asagidaki sorularda size uygun olan segeneklerin yanindaki kutucugu X ile isaretleyiniz)

Asagidaki sorular1 “1=Kesinlikle Katilmiyorum,

2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum, Ne g §
Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle £ £ s 5
2 1 1 1 : : ;6 >} E E
Katiliyorum” u ifade edecek ve higbir soruyu @ 5 = - 5 ® 3
yanitsiz birakmayacak sekilde cevaplayiniz. ~ E‘ E T = S xS
r= = < = =
zc |5 |22 |2 |§E
L «® < L D < L
NN~ N Z 7 N X
Bir vonetici, calisanlarinin kariverleri
No | hakkinda karar verirken; 1 2 3 4 5

Calisanlarinin egitim seviyesi farkliliklart

1 | 6nemli bir etken degildir.

Caliganlarinin yas farkliliklar1 6nemli bir
2 | etken degildir.

Calisanlarinin cinsiyet farkliliklar1 énemli
3 | bir etken degildir.

Calisanlarinin etnik koken/irk
4 | farkliliklar1 6nemli bir etken degildir.

Calisanlarinin cinsel tercih farkliliklar
5 | dnemli bir etken degildir.

Calisanlarinin kiiltiir farkliliklar1 6nemli
6 | bir etken degildir.

Calisanlarinin Kisilik farkliliklar1 dnemli
7 | bir etken degildir.

Calisanlarinin din farkliliklar1 énemli bir
8 | etken degildir.

Calisanlarinin engelli olup olmamasi
9 | dnemli bir etken degildir.
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FARKLILIK iKLiMi OLCEGI

(Asagidaki sorularda size uygun olan se¢eneklerin yanindaki kutucugu X ile isaretleyiniz)

Asagidaki sorulari; “1=Hig¢, 2=Nadiren, 3=Bazen,
4=Genellikle, 5=Daima”y1 ifade edecek ve higbir

(<5}
c ~
. o c | = <
soruyu yanitsiz birakmayacak sekilde cevaplandirmiz. | 5 @ e | E
z |2 |2 |8 |8
No 1 2 3 4 5

Bu igyerinde egitim, kariyer ve terfi konularinda
1 bana esit davranilmaktadir.

Yoneticilerim astlarimin kisisel farkliliklarina ve
2 pozisyonlarina bakmaksizin tiim c¢alisanlara
saygili davranir.

Yoneticim ve takim liderlerim sorunlarin

3 ¢oziilme siirecine grubun tiim iiyelerini dahil
eder.
Ust  yonetim, calisanlara firsat  esitligi
4 saglanmasi, ayrnmciliklarin  6nlenmesi  ve
farkliliklarin yonetilmesi konusunda tam destek
Verir.
Bu igyerinde saygi ve itibar goriiyorum.
5
Takimima ait oldugumu hissediyorum.
6

Her tirlii farkli fikri ydneticimle agikca
7 konusabilirim.

Kurum kiiltiirii degisime agiktir.

Yoneticiler her tirli ayrimciliga (irk ayrimu,
9 cinsiyet ayrimi, yoresel ayrimlar) engel olur.

Is yapma seklimizle biitiin misafirlerimizin farkl
10 | ihtiyag¢ ve beklentilerini karsilariz.

Isyerinde insanlarin cinsiyeti, dini, ydresi,
11 | bedensel engeli gibi farkliliklariyla ilgili hos
olmayan sakalar duyuyorum.

Isyerinde diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve
12 | zorbaliklaria sahsen maruz kaldim.
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KULTUREL ZEKA ANKET FORMU

(Asagidaki sorularda size uygun olan se¢eneklerin yanindaki kutucugu X ile isaretleyiniz)

Asagidaki sorular1 “1=Kesinlikle Katilmiyorum,

2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum, Ne g E
Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle £ £ 5 5
2 : 1 : g 2 ;5 z E E
Katiliyorum” u ifade edecek ve higbir soruyu @ 8 = =gl B ® 3
yanitsiz birakmayacak sekilde cevaplayiniz. ~ z = ZE| S xS
L & < L Y < L S
X M@ | X Z7Z | X X X
No 1 2 3 4 5

Farkli kiiltiirel gecmisi olan kisilerle
1 | birlikteyken kullandigim kiiltiirel bilginin
farkindayim.

Aligkin olmadigim kiiltiirden birileriyle
2 | etkilesime gectigimde kiiltiirel bilgimi
duruma uygun olarak kullanirim.

Kiiltiirlerarasi etkilesimlerde kullandigim
3 | kiiltiirel bilginin farkindayim.

Farkl1 kiiltiirlerden birileriyle etkilesim
4 | halindeyken kiiltiirel bilgimin dogruluguna
dikkat ederim.

Baska kiiltiirlerin yasal ve ekonomik
5 | sistemleri hakkinda bilgi sahibiyim.

Bagka dillerin kurallarini (kelime, gramer
6 | vb.) bilirim.

Baska kiiltiirlerin degerlerini ve dini
7 | inanglar1 hakkinda bilgi sahibiyim.

Baska kiiltiirlerin evlilik sistemleri
8 | hakkinda bilgi sahibiyim.

Bagka kiiltiirlerin el sanatlar1 hakkinda bilgi
9 | sahibiyim.

Bagka kiilttirdeki jest, mimik vb. sdzel
10 | olmayan davranislarin sergileme kurallarin
bilirim.

Baska kiiltlirlerden insanlarla bir arada
11 | olmaktan hoslanirim.

Aliskin olmadigim bir kiiltiirde yerel
12 | insanlarla kaynasabilecegime eminim.
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13

Benim i¢in yeni olan bir kiiltiire uyum
saglamada karsilasacagim giicliiklerle basa
cikacagima eminim.

14

Aliskin olmadigim kiiltiirlerde yasamaktan
hosglanirim.

15

Farkli bir kiiltiirdeki aligveris yapma
kurallarina alisabilecegime eminim.

16

So6zel davraniglarimi (ses tonu, aksan vb.)
kiiltiirlerarasi iletisimin gereklerine gore
ayarlarim.,

17

Konusurken tonlama ve duraksamayi,
kiiltiirleraras1 duruma uygun olarak degisik
sekillerde kullanirim.

18

Konusma bi¢imimi kiiltiirlerarasi iletisimin
gereklerine gore ayarlarim.

19

Kiiltiirlerarasi iletisimde ne kadar
gerekliyse sozel olmayan davranislarimi
ona gdre ayarlarim.

20

Y1z ifademi kiiltiirleraras: iletisimin
gereklerine gore degistiririm.
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