
ÖZET

‹flyerinde Ayr›mc›l›k: Kavramsal Bir ‹nceleme

Bu çal›flman›n temel amac›, ifl hayat›nda çal›flanlara yönelik uygulanan ayr›mc›l›k sebeple-

rini ve sonuçlar›n› kavramsal olarak incelemektir. Bu ba¤lamda çal›flmada öncelikle ayr›m-

c›l›k kavram› ayr›nt›l› olarak irdelenmifltir. Daha sonra günümüz örgütlerinde çal›flanlar›n

maruz kald›klar› ayr›mc›l›k türleri sebepleriyle birlikte ele al›nm›flt›r. Çal›flmada ayr›mc›l›k

kavram› negatif ayr›mc›l›k anlam› çerçevesinde de¤erlendirilmifltir. Makalede ayr›mc›l›¤›n

boyutlar›; psikolojik y›ld›rma, örgütsel bilgiden yoksun b›rakma, örgütsel adaletsizlik, cam

tavan etkisi, yafl, cinsiyet, ücret, engelli, ›rksal ve kültürel ayr›mc›l›k olarak s›n›fland›r›lm›fl-

t›r. Çal›flmada son olarak örgütsel ayr›mc›l›¤›n bireysel, örgütsel ve toplumsal sonuçlar› or-

taya konulmufltur.
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ABSTRACT

Workplace Discrimination: A Conceptual Investigation 

The basic purpose of this study is to conduct a conceptual investigation on the reasons and

the results of the discrimination policies applied on the employees in work life. Within this

framework, first the concept of discrimination has been questioned in detail. Then, the types

and reasons of discrimination to which the employees are exposed in today’s organizations

have been evaluated. In the study, the term discrimination is used to refer to only negative

discrimination. In the article, the dimensions of organizational discrimination have been

classified as psychological mobbing, deprivation from organizational knowledge, organiza-

tional injustice, glass ceiling effect, age, gender, salary, disabled, racial and cultural discri-

mination. Finally, individual, organizational and social results of the organizational discri-

mination have been presented.
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‹R‹fi

Günümüz ifl dünyas›nda, örgüt
çal›flanlar›na yönelik ayr›mc›l›k

politika ve davran›fllar› giderek yayg›n bir
flekilde devam etmektedir. Bu durum örgüt-
lerin politika ve stratejilerinden kaynaklan-
d›¤› gibi çal›flanlar›n tutum ve davran›flla-
r›ndan da kaynaklanmaktad›r. Ayr›mc›l›k,
bir örgütün çal›flanlar›na sa¤lad›klar› hak-
larda adil davranmamas›d›r. Di¤er bir ifa-
deyle baz› çal›flanlara sa¤lanan kazanç ve
haklardan di¤erlerinin yoksun b›rak›lmas›-
d›r. Bu yönüyle baz› çal›flanlar örgüt içeri-
sinde di¤erlerine göre hak üstünlü¤ü sa¤-
larken, baz›lar› da çeflitli hak yetersizlikleri

karfl› karfl›ya kalmaktad›rlar. Hak kayb›na
u¤rayan çal›flanlar sürekli ve bilinçli bir fle-
kilde örgütten soyutlanmaya zorlanmakta-
d›rlar. Örgütten soyutlanmaya zorlanan ça-
l›flan›n örgüte olan ba¤l›l›¤› ve inanc› gide-
rek zay›flamakta ve örgütle olan iliflkileri
son bulmaktad›r. Örgüt içerisinde bu duru-
mu hak gibi gören di¤er çal›flanlar ise üs-
tünlüklerini sürdürmeye devam ederler. 

Örgütlerde ayr›mc›l›k sadece da¤›t›lan
haklardan mahrum b›rak›lma sonucu olufl-
mamaktad›r. Tam tersi sahip olunan hakk›n
da elinden al›nmas› veya bireyin bu hakk›
korumada yetersiz duruma düflürülmesi de
ayr›mc›l›kt›r. Ayr›mc›l›¤›n bireysel, örgüt-
sel, psikolojik, sosyal, kültürel, ekonomik
vb. nedenleri olabilir. Her flekilde olursa ol-
sun ayr›mc›l›k, bir taraftan çal›flanlar›n
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üretkenliklerini ve verimliliklerini etkiler-
ken di¤er taraftan da nitelikli çal›flanlar›n
da örgütten ayr›lmas›na neden olmaktad›r.
Örgütlerde yayg›n olarak karfl›lafl›lan ay-
r›mc›l›¤a karfl›n çal›flanlar›n sessiz kald›kla-
r› da bilinen bir gerçektir. Çal›flanlar›n ma-
ruz kald›klar› ayr›mc›l›klar› kendi yöntem-
leri çözmeleri veya hukuksal boyuta tafl›-
mamalar› ayr›mc›l›¤› giderek art›rmaktad›r.
Birçok çal›flan ayr›mc›l›¤a boyun e¤erek
örgütle olan iliflkilerini sürdürürken baz›la-
r› da sessiz bir flekilde örgütten ayr›lmakta-
d›rlar. Bu ba¤lamda çal›flmada, örgütsel ay-
r›mc›l›k kavram›, örgütsel ayr›mc›l›¤›n po-
tansiyel sebepleri, örgütlerde karfl›lafl›lan
ayr›mc›l›k türleri ve örgütsel ayr›mc›l›¤›n
sonuçlar› kavramsal olarak incelenerek ko-
nunun önemine dikkat çekilmeye çal›fl›l-
m›flt›r. 

1. AYRIMCILIK

Ayr›mc›l›k, genel anlamda ortak tarih ve
geçmifle sahip bir devletin ya da toplumun
baz› üyelerinin, di¤erlerine sa¤lanan belli
hak ve/veya ayr›cal›klardan yoksun b›rak›l-
mas›d›r. Baz› birey ya da gruplar "kategorik
olarak ayr›mc›l›¤›n" konusu olurlar. Çünkü
toplumsal olarak "›rk, din, dil, cinsiyet, yafl,
e¤itim, gelir, mesleki farkl›l›k gibi bir top-
lumun üyelerini birbirinden ay›rmada kul-
lan›lan herhangi bir tan›mlama yüzünden"
belli bir s›n›flama içine sokulmalar› ayr›m-
c›l›kla nitelenmektedir (Ataöv, 1996, s. 1).
Ayr›mc›l›k, önyarg›yla yaklafl›lan bir kesi-
min, di¤er bir kesimle iliflkisini imkâns›z
k›lacak flekilde sosyal ya da fiziksel olarak

uzakta tutulmas› ve bunun göreceli olarak
kal›c› olmas› biçiminde ortaya ç›kan, esasta
sosyal ve davran›flsal farkl›laflmay› infla et-
meye yönelik bir e¤ilimdir. Bu durum top-
lumsal düzeyde ayr›mc›l›¤› ifade etmekte-
dir. 

Benzer bir flekilde örgütsel düzeydeki
ayr›mc›l›ktan da bahsetmemiz mümkündür.
Örgütlerde ayr›mc›l›¤›n oluflmas›nda toplu-
mun yap›s› da do¤rudan etkili olmaktad›r.
Çünkü ayr›mc›l›¤›n neden ve sonuçlar› in-
celendi¤inde toplumda etkili olan de¤er ve
inançlarla ba¤lant›l› oldu¤u görülmektedir.
Uluslararas› Çal›flma Örgütü (ILO) taraf›n-
dan 1958 tarih ve 111 say›l› sözleflmesinde
ayr›mc›l›k, “›rk, renk, cinsiyet, din, siyasal
inanç, ulusal veya sosyal menfle bak›m›n-
dan yap›lan ifl veya meslek edinmede veya
edinilen ifl veya meslekte tabi olunacak mu-
amelede eflitli¤i yok edici veya bozucu etki-
si olan her türlü ayr›l›k gözetme, ayr› tutma
veya üstün tutmay›, ilgili üye, memleketin,
varsa temsilci, iflçi ve iflveren teflekkülleri
ve di¤er ilgili makamlarla istiflare etmek su-
retiyle tespit edece¤i, meslek veya ifl edin-
mede veya edilen ifl veya meslekte tabi olu-
nacak muamelede eflitli¤i yok edici veya
bozucu etkisi olan bütün di¤er ayr›l›k gö-
zetme, ayr› tutma veya üstün tutmay›” ifade
edilmektedir. 

Ayr›mc›l›k, örgüt içerinde herhangi bir
çal›flana benzer durum ve flartlarda di¤er
çal›flanlara göre farkl› davranmay› ifade et-
mektedir. Do¤an (2008)’e göre, örgütsel
ayr›mc›l›¤a; 
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✓ ‹se al›n›rken, 

✓ ‹flte çal›fl›rken ve 

✓ ‹flten ayr›l›rken maruz kal›nmaktad›r.

Bu durumlarda çal›flanlar belli özellikle-
rinden (cinsiyet, renk, ›rk ve ulusal köken,
din, dil, politik görüfl, sosyal köken, fiziksel
engellilik yafl, e¤itim gibi) dolay› farkl› mu-
amelelere tabi tutulmaktad›r. Di¤er bir ifa-
deyle negatif ayr›mc›l›¤a maruz kalmakta-
d›rlar. Çal›flan›n d›fllanmas›, düflük düzeyde
ücret verilmesi, fazla çal›flt›rma, a¤›r iflte
çal›flt›r›lmas›, sosyal haklar›n›n verilmeme-
si çal›flanlar aras›nda ayr›mc›l›¤›n birer gös-
tergesidir. Ayr›mc›l›k, Özcan ve di¤erleri
(2010) taraf›ndan aktar›ld›¤›na göre, gücün,
gelirin ve yarar›n paylafl›m›nda belirli grup-
lar›n d›flar›da b›rak›lmas› ve belirli gruplara
adaletsiz davran›lmas› seklinde ifade edil-
mektedir.

Örgütlerde çal›flanlara yönelik ayr›mc›-
l›k genel olarak do¤rudan ve dolayl› olarak
oluflmaktad›r. “Do¤rudan ayr›mc›l›k, ka-
nunlar›n, kurallar›n veya uygulamalar›n ba-
z› bireyleri do¤rudan öncelikli olmalar›na
f›rsat tan›mas›d›r.” Di¤er bir ifadeyle, aç›k
bir flekilde yaln›zca belli bir grubun üyeleri
olmalar› nedeniyle d›fllanmas› veya tercih
edilmesidir. Mesela, ifl ilanlar›nda belirli bir
yafl›n üzerindeki kiflilerin baflvurmamas›n›n
ifade edilmesi do¤rudan ayr›mc›l›kt›r. Do¤-
rudan ayr›mc›l›kta yap›lan ayr›mc›l›k belir-
gin veya somut bir flekilde yap›ld›¤› için
dolayl› ayr›mc›l›ktan çok daha kolay belir-
lenebildi¤i söylenebilir. Dolayl› ayr›mc›l›k,

tarafs›z görünmekle birlikte uygulamada
aç›k olarak belli bir grubun üyelerini etkile-
yen kurallar, ifllemler veya uygulamalar
olarak bu grubun ön plana ç›kar›lmas›d›r. ‹fl
saatleri d›fl›nda mesela, hafta sonlar› veya
günün ilerleyen saatlerinde örgütsel e¤itim
kurslar›na ilgisi olan iflçilerin bu e¤itimler-
den hariç tutulmas› fleklinde olabilir. Sosyal
yard›m veya ödemelerde baz› gruptaki iflçi-
lere farkl› muamele de dolayl› ayr›mc›l›¤›n
bir parças›d›r. Ayr›mc› bir uygulama veya
kriter yoksa veya önemli ayr›mc› etki görü-
lemiyorsa veya uygulama için iflle veya yö-
netimle ilgili objektif bir gerekçe varsa o
zaman ihlal söz konusu de¤ildir. Dolayl›
ayr›mc›l›¤›n varl›¤›n› ispatlayabilmek zor
olabilmektedir (Baybora, 2010, s. 36-37). 

2. ‹fiYER‹ AYRIMCILI⁄ININ 

NEDENLER‹

Örgütler aç›k bir sistem olarak hem d›fl
çevre faktörlerden hem de iç çevre faktör-
lerden etkilenmektedirler. D›fl çevrenin kar-
mafl›k ve dinamik yap›s› örgütlerin faaliyet-
lerini bir taraftan kolaylaflt›r›rken di¤er ta-
raftan da zorlaflt›rmaktad›r. ‹zlenen strateji
ve politikalar çevresel faktörlerle uyumlu
ise çevrenin belirsizli¤ini alg›lama kolay-
laflmaktad›r. Örgütlerin d›fl çevre alg›lama-
lar›nda etkili olan en önemli faktör ise iç
çevre koflullar›n›n yeterlili¤idir. ‹ç çevre
faktörlerinin  (örgüt kültürü, çal›flanlar, yö-
neticiler, ortaklar vb.) uyumu birtak›m
olumsuzluklar› gidermede etkili olmakta-
d›r. ‹ç faktörlerin uyumsuzlu¤u örgütsel ay-
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r›mc›l›¤›n ortaya ç›kmas›nda ve yaflanma-
s›nda da önemli rol oynamaktad›r. Çünkü
örgütsel yap›n›n oluflmas›nda sözkonusu
faktörler belirleyici olmaktad›r. Tarafl› ve-
ya kay›r›c› hiyerarflik yap›ya sahip örgütler-
de, ayr›mc›l›k tutum ve davran›fllara daha
s›k rastlanmaktad›r. Bu tür örgütsel yap›lar-
da insan faktörü göz ard› edilmektedir. ‹n-
sana de¤er vermeyen veya insan› odak nok-
tas› olarak kabul etmeyen örgütlerde insana
yönelik her türlü olumsuzluklar›n yaflanma-
s› da flafl›rt›c› de¤ildir. 

Örgütlerde ayr›mc›l›¤›n nedenlerini bir
süreç olarak afla¤›daki flekildeki gibi özetle-
yebiliriz. Örgütsel ayr›mc›l›¤›n makro dü-
zeyde nedenleri veya girdileri; ortaklar›n
ç›karlar›, ulusal ve yerel kültür, iflgücü pi-
yasas›n›n yap›s›, yasal çevre, ekonomik
çevre ve faaliyette bulunulan sektörün özel-
likleri olarak ele al›nmaktad›r. Örgütsel dü-
zeyde ayr›mc›l›¤›n nedenleri, örgütsel,
grupsal ve bireysel boyutta vurgulanmakta-
d›r. Örgüt düzeyinde ayr›mc›l›¤›n nedenle-
ri; biçimsel veya biçimsel olmayan yap›, ör-
güt kültürü, liderlik, strateji, insan kaynak-
lar› sistemi ve örgütsel iklim boyutunda in-
celenmektedir. Grup düzeyinde ayr›mc›l›-
¤›n nedenleri; çat›flma, karar alma, inovas-
yon, iletiflim, uyum ve performans olarak
karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bireysel düzeyde
ayr›mc›l›¤›n nedenleri ise, önyarg›lar, bek-
lenti ve tutumlar, ayr›mc›l›k davran›fl›, ba¤-
l›l›k, güven, destek, adalet, psikolojik söz-
leflme ve performans vb. fiekilde ayr›ca ör-
gütsel ayr›mc›l›¤›n nedenlerinin ortaya ç›-

kard›¤› sonuçlar› ise örgütsel imaj, iflgören
devir h›z›, hizmet veya üretim kalitesi, ifl-
gören sa¤l›¤› ve yasal uyum olarak belirtil-
mifltir. 

Günümüzde örgütlerde, insan kaynakla-
r›n›n yap›s› heterojen bir özellik tafl›makta-
d›r. Bu durum örgüt performans›na pozitif
katk› yapmaktad›r. Fakat farkl› inanca, ›rka,
cinsiyete, yafl ve e¤itim düzeyine sahip ça-
l›flanlar›n her zaman da uyum içerisinde ça-
l›flmas› mümkün olmamaktad›r. Uyumsuz-
lu¤un temelinde izlenen politika ve strateji-
ler etkili olmaktad›r. Benzer koflullardaki
baz› çal›flanlar›n di¤er çal›flanlara göre fark-
l› haklara sahip olmalar›, di¤erlerinnin ör-
güte olan inanc›n› ve güvenini sarsmakta-
d›r. Bu durum ayn› zamanda örgütsel ay-
r›mc›l›¤›n oluflmas›na da zemin haz›rla-
maktad›r. Bir toplumun farkl› etnik, cinsel,
kültürel, politik ve dini özelliklere sahip bi-
reylerden oluflmas› iflgücü piyasas›n› da et-
kilemektedir. Örgütler ihtiyaç duyduklar›
personeli ise farkl›l›klara sahip bu iflgücü
piyasas›ndan tedarik etmektedirler. ‹fle al-
ma ve yerlefltirmede iflgücü piyasas›n›n ko-
flullar› ve ortaklar›n ç›karlar› belirleyici ol-
maktad›r. Özellikle belirli etnik kimli¤e sa-
hip çal›flanlara öncelik verilmesi ayr›mc›l›-
¤a neden olmaktad›r. Ülkenin ekonomik
koflullar›n›n yeterlili¤i/yetersizli¤i de ay-
r›mc›l›kla yak›n iliflkilidir. Geliflmifl ekono-
milerde farkl› özelliklere sahip çal›flanlar›n
istihdam edilmesi bir zenginlik olarak görü-
lürken ekonomik ve sektörel geliflimi yeter-
siz olan toplumlarda bu durum bir tehdit
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olarak alg›lanmaktad›r. Çünkü farkl› sosyo-
demografik-kültürel özelliklere sahip nite-
likli iflgücüne yeterli istihdam alanlar› aç-
mak ekonomik olarak mümkün de¤ildir.
Toplumda çal›flma ve çal›flma hayat›na ka-
t›l›m›n koflullar› çeflitli hukuk kurallar› ile
belirlenmektedir. Hukuk mevzuat›ndaki be-
lirsizlik veya yetersizlik çeflitli ayr›mc›l›l›-
¤a neden olmaktad›r. Örne¤in ülkedeki en-
gelli ve kad›nlar›n negatif ayr›mc›l›¤a ma-
ruz kalmalar› yasal boflluktan kaynaklan-
maktad›r.

Örgütlerde ayr›mc›l›¤›n nedenleri ince-
lendi¤inde örgüt içi faktörlerin de etkili ol-
du¤unu belirtmifltik. Örgüt içi faktörlerin
birbirinden ba¤›ms›z düflünülmesi mümkün
de¤ildir. Örgütsel yap›n›n karmafl›k ve oto-
riter yap›s› ayr›mc›l›k flekli olan “cam tavan
etkisi” nin oluflmas›na neden olmaktad›r.
Farkl› kültürel de¤er ve inançlara sahip ça-
l›flanlar›n ifle al›n›m›nda çeflitli engellerle
karfl›laflmalar› ve örgüt içi sosyal iliflkilerde
farkl› muamelelere maruz kalmalar›, örgüt
liderlerin tarafl› davran›fllar›, insan kaynak-
lar› sisteminin adil olmamas›, performans
kriterlerin bireysel beklentilere göre flekil-
lenmesi, kiflisel ç›karlar›n örgüt ç›karlar›n-
dan üstün görme tutum ve davran›fllar›n
yayg›nl›¤›, örgütsel ayr›mc›l›¤›n ortaya ç›k-
mas›na temel teflkil etmektedir. 

Örgütlerde ayr›mc›l›k sürecini fiekil
1’deki gibi modellefltirebiliriz. Ayr›mc›l›k,
örgütsel sistem içerisinde oluflmas›na ra¤-
men sonuçlar› örgütün çevreyle olan iliflki-
lerine yans›maktad›r. fiekil 1 incelendi¤in-

de ayr›mc›l›k d›flsal olarak, paydafllar›n ç›-
karlar›, ulusal ve yerel kültür, iflgücü piya-
sas›n›n yap›s›, ekonomik çevre gibi örgüt-
sel girdilerin yetersizli¤ine ba¤l› olarak or-
taya ç›kmaktad›r. Daha sonra bu durum ör-
güt içi süreçlere yans›yarak, ifl yerinde ay-
r›mc›l›¤›n oluflmas›na neden olmaktad›r.
Ayr›mc›l›k, örgütün yönetim yap›s›, kültü-
rü, iklimi, liderlik biçimi, stratejisi ve uygu-
lamalar›ndaki yanl›fl uygulamalar sonucu
davran›flsal bir sürece dönüflerek çal›flanlar
aras›nda çeflitli ayr›mc›l›k alg›lar›n›n do¤-
mas›na neden olacakt›r. Di¤er taraftan ay-
r›mc›l›¤a ba¤l› olarak, önyarg›, güven ye-
tersizli¤i, adaletsizlik, performans düflüklü-
lü¤ü, çat›flma, uyumsuzluk, y›ld›rma gibi
davran›fl alg›lar›n›n yayg›nlaflmas› örgütün
imaj›n›, çevreye uyumunu, ürün ve hizmet
kalitesini, iflgören devir h›z› ve sa¤l›¤›n› da
olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle ayr›m-
c›l›¤›n bir bütün olarak ele al›nmas› ve de-
¤erlendirilmesi gerekir. 

3. ÖRGÜTLERDE MARUZ 

KALINAN AYRIMCILIK TÜRLER‹

Günümüzde örgütlerinde çal›flanlar›n
maruz kald›klar› ayr›mc›l›k türlerini genel
olarak afla¤›daki gibi özetleyebiliriz:

3.1. Mobbing (Psikolojik Y›ld›rma)

Mobbing (psikolojik taciz), ayr›mc›l›k
ve kurumsal y›ld›rma anlam›na da gelmek-
tedir. Psikolojik y›ld›rma (Yücetürk,
2003)’e göre örgütlerde,  fiziksel fliddetten
çok psikolojik bask› ve y›ld›rma politikas›
ile iflyerindeki herhangi bir çal›flana uygula-
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nan ›srarl› ve bilinçli bir davran›fl fleklidir.
Davran›fl›n temelinde, baz› çal›flanlar›n
kendilerini ayr›cal›kl› olarak görerek di¤er
çal›flan veya çal›flanlara yönelik negatif tu-
tum ve davran›fllarda bulunmalar›d›r. Bu
durumu kendileri için belirli bir rol davra-
n›fl› olarak alg›layanlar, di¤er çal›flanlara
sosyal ve psikolojik ayr›mc›l›k yapmakta-
d›rlar. 

Psikolojik y›ld›rma “örgütsel yap› içe-
risinde belirli birey veya bireylere yöne-
lik haks›z suçlamalar, küçük düflürmeler,
genel tacizler, duygusal eziyetler uygula-
mak yoluyla onlar›  iflyerinden d›fllamay›
amaçlayan kötü niyetli bir eylemdir.  Bir
kiflinin yönetici (ler)i, örgütü, üstleri,
eflitleri veya astlar›ndan birinin öbürlerini
de sistemli ve s›kl›kla psikolojik davra-
n›fllara örgütleyerek kifliye karfl› cephe
oluflturulmas›d›r. Örgüt bu davran›fl› gör-
mezden geldi¤i, göz yumdu¤u hatta k›fl-
k›rtt›¤› için kurban karfl›s›ndaki çok say›-
da ve güçlü kifli karfl›s›nda kendini çare-
siz görür ve psikolojik y›ld›rma gerçekle-
flir (Davenport, ve di¤erleri, 2003, s. 22).
Örgüt içinde çal›flan›n baflar›s›, bilgisi ve
olumlu tav›rlar› nedeniyle baz› kifliler ta-
raf›ndan sistematik ve uzun süreli duygu-
sal eziyete maruz kalmas›d›r (Arpac›o¤-
lu, 2005). Çal›flana astlar›, eflitleri ya da
üstü çeflitli flekillerde ayr›mc›l›k yaparak
çeflitli flekillerde sald›rabilirler: Olanakla-
r›, e¤itimleri, ek ödemeleri k›s›tlanabilir,
yükselmesi engellenebilir, alaya al›nabi-
lir, toplant›lara ça¤r›lmaz, d›fllanabilir,

hakaret edilir ve afla¤›lanabilir (Soysal,
2009). Bütün bu olumsuz davran›fl ve
yaklafl›mlara maruz kalan çal›flan fizik-
sel, zihinsel ya da sosyal sorunlar ya da
iflten ç›karma ile sonuçlanan zararlara
maruz kalabilir. 

3.2. Bilgi Paylafl›m›nda Ayr›mc›l›k

Bilgi paylafl›m›, ortak örgütsel amaç
ve hedefler için çal›flanlar›n sahip olduk-
lar› bilgiyi ifl süreçlerine aktarmalar› veya
karfl›l›kl› olarak bilgi de¤iflim yoluyla or-
taklafla yeni bilgi elde etmeleridir  (Gag-
ne, 2009, 572). Bilgi paylafl›m›, birey, ör-
güt ve bölümler aras›nda ayn› düzeyde
gerçekleflmeyebilir. Bilgi paylafl›m›nda
güven ve gönüllük esast›r. Bu nedenle bir
çal›flan›n sahip oldu¤u bilgiyi di¤er çal›-
flanla paylaflmada bu hususu dikkate al-
mas› gerekir. Fakat baz› çal›flanlar sahip
olduklar› bilgiyi güç olarak gördükleri
için bilgi paylafl›m›na olumsuz bakmak-
tad›rlar. Örgütsel bilgi, örgüt süreçlerini,
prosedürlerini ve ifl yapma biçimlerini
do¤rudan etkilemektedir. Bu nedenle bu
tür bilginin çal›flanlar ve yöneticiler ara-
s›nda aç›kça paylafl›lmas› gerekir. Özel-
likle örgüte yeni kat›lan birinin bu tür bil-
giden en üst düzeyde faydalanmas› bekle-
nir. Fakat ne yaz›k ki birçok çal›flan, bu
tür bilgiyi örgüte yeni kat›lan çal›flan ile
paylaflmada objektif de¤ildir. Bilgi payla-
fl›m süreci dikkate al›nd›¤›nda, “eski-yeni
çal›flan” aras›nda kimi zaman do¤rudan
kimi zaman dolayl› olarak bilgi paylafl›-
m›nda negatif ayr›mc›l›k yap›ld›¤› bilinen
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bir gerçektir. Bu durum genellikle eski
çal›flanlar lehine sonuçlanmaktad›r.

3.3. Örgütsel Adalette Ayr›mc›l›k

Örgütsel adalet, örgütsel süreçlerin ye-
rine getirilmesinde örgüt içi uygulamala-
r›n belirli kesimin ç›kar›na veya keyfili¤i-
ne göre de¤il, hakkaniyet temeline göre
yürütülmesidir (Koys ve DeCotiis, 1991,
s. 273). Örgütsel adalet, özellikle örgütle-
rin sahip olduklar› kaynaklar›n da¤›t›m›
ve da¤›t›m biçimine karfl› çal›flanlar›n al-
g›lamalar›d›r (Meyer, 2001, s. 8). Örgüt-
sel adalet, çal›flanlar›n cinsiyet, ›rk, yafl,
milliyet gibi özelliklerine göre de¤il çal›-
flanlar›n örgütsel süreçlerdeki davran›flla-
r›, ifl performanslar›, davran›fllar›na göre
objektif de¤erlendirmelere tabi tutulma-
lar›d›r (Lee, 2007, s. 9). Örgütsel adalet,
çal›flan ve yöneticiler aras›nda herhangi
bir ayr›m gözetmeden örgüt içi iliflkilerin
gelifltirilmesi için, çal›flanlar›n kiflili¤ine,
onuruna, kültürel de¤erlerine hak ve so-
rumluluklar›na sayg›l› davranmakt›r
(Cremer, 2005, s. 4). 

Örgütsel adalet, yaz›nda genellikle üç
temel boyutta ele al›nmaktad›r. Da¤›t›m-
sal adalet, etkileflimsel adalet ve prosedü-
rel adalet. Da¤›t›msal adalet, örgütsel
kaynaklar›n objektif veya eflitlik temeline
göre da¤›lmas›d›r. Kaynaklar›n da¤›t›m›
s›ras›nda kiflisellikten uzak objektif kri-
terlerin (konumu, ifl yükü, performans gi-
bi) esas al›nmas›d›r (Williams ve di¤erle-
ri, 2002, s. 34; Jordan, 2004, s. 142). Et-
kileflimsel adaleti, örgüt içi iletiflimde ta-

rafs›zl›¤› ilke edinen adalet biçimidir.
Özellikle al›nan kararlar›n çal›flanlara na-
s›l veya hangi tarzda söylendi¤i/söylene-
ce¤i ile ilgili çal›flanlar›n adalet alg›lama-
lar›d›r. Çal›flanlar›n sözkonusu kararlar›
alg›lamada, yöneticilerin kendilerine di-
¤erleri ile ayn› flekilde iletiflim kurmas›n›
bekler. Kurulan bu iletiflimde de adalet
arar. Kimilerine sayg›l› kimilerine sayg›-
s›z davranan yöneticiler veya kaynak da-
¤›t›c›lar adil olarak alg›lanmazlar. Bu du-
rum ise çal›flanlarda negatif ayr›mc›l›k
hissini oluflturur (Özdevecio¤lu, 2004, s.
79). Prosedürel adalet ise, örgüt içi süreç,
metot ve uygulamalar ve sonuçlarla ilgili
hakkaniyetin sa¤lanmas› olarak tan›mlan-
maktad›r (Chan, 2000, s. 73). Di¤er taraf-
tan prosedürel adalet örgüt ve yönetici
boyutuyla da ele al›nmaktad›r. Prosedürel
adaletin yönetici boyutu, al›nan kararla-
r›n uygulanmas›nda yöneticilerin bireysel
tutum ve davran›fllar›ndaki adil olmay›,
prosedürel adaletin örgüt boyutu ise, ör-
gütte genel kabul görmüfl ve çal›flanlar ta-
raf›ndan paylafl›lan ilke ve politikalar›n
adil olmas›, al›nan kararlar›n örgütsel
amaç ve de¤erlerle uyumlu olmas›n› vur-
gulamaktad›r (Kim, 2005, s. 137). Sonuç
olarak Harris ve di¤erleri (2004) taraf›n-
dan gerçeklefltirilen bir çal›flmada çal›-
flanlar›n, örgütsel adalet alg›lamalar›nda
bir flüpheleri varsa örgütsel ayr›mc›l›¤a
maruz kald›klar›na olan inançlar› da art-
maktad›r. Özellikle adalet konusunda, bir
tarafa zarar verme, belirli kifli veya grup-
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lara karfl› kötü niyet, keyfi olarak bireysel
farkl›l›klar oluflturma gibi durumlarda ay-
r›mc›l›k alg›lamas› kaç›n›lmazd›r.

3.4. Cam Tavan Etkisi

Son zamanlarda kad›n›n ekonomik,
sosyal, kültürel ve siyasi hayatta rol ve
statülerinin daha belirgin oldu¤u gözlen-
mektedir. Ancak bu durum nüfusun yap›-
s› dikkate al›nd›¤›nda oldukça düflük dü-
zeyde oldu¤u görülmektedir. Bunun en
temel sebebi ise kad›nlara yönelik bilinç-
li veya bilinçsiz uygulanan ayr›mc›l›k po-
litikalar›d›r. ‹nsan kaynaklar› yönetimin-
de Cam tavan etkisi de özellikle kad›n
yöneticilere yönelik negatif ayr›mc›l›¤›
esas alan bir yaklafl›md›r. Cam tavan etki-
si, yöneticili¤i hak eden kad›nlar›n bu
haklar›ndan mahrum b›rak›lmalar›d›r.
Cam tavan etkisi Dreher (2003) taraf›n-
dan ele al›nd›¤› gibi üç flekilde gerçeklefl-
mektedir. Birincisi, alt kademe ve orta
kademe kad›n yöneticilerin tepe yönetici-
li¤i f›rsatlar›n›n engellenmesi, ikincisi,
tepe yönetimi tak›m› içerisinde kad›n yö-
neticilere yer verilmemesi ve üçüncüsü
kad›n›n cinsiyeti gere¤i tepe yönetimi
için uygun olmayaca¤› inanc›d›r. Di¤er
taraftan, cal›flma hayat›na iliflkin cam ta-
van etkisi Aycan (2006)’dan aktar›ld›¤›na
göre üç boyutta ele al›nmaktad›r (Örücü
ve di¤erleri, 2007, s. 119): 

Örgütteki erkek yöneticiler taraf›n-

dan konulan engeller: Üst düzey erkek

yöneticilerin kad›nlara yönelik önyarg›la-

r›ndan kaynaklanmaktad›r. Özellikle ka-
d›nlar›n kariyerlerine iliflkin negatif gö-
rüfllerdir. Kad›nlar›n, kararl›l›k, azim, üst
düzey sorumluluk ve görevleri yerine ge-
tirmeyeceklerine dair görüflleri içermek-
tedir. Buradaki amaç kad›nlara yönelik
negatif ayr›mc›l›k yap›larak erkeklerin
gücü elde tutma iste¤idir.

Örgütteki kad›n yöneticiler taraf›n-
dan konulan engeller: Kad›n yöneticiler
taraf›ndan di¤er kad›n yönetici adaylar›na
yönelik engelleme tutum ve davran›fllar›-
d›r. Özellikle kendi konumunu di¤er ka-
d›n adaylarla paylaflma ön yarg›s› kad›n-
lar› bu tür davran›fllara itmektedir. Kad›n
yöneticilerin; “Kendini referans alma ya-
n›lg›s›; kad›n yöneticilerin bilinçalt›ndaki
ben bu noktaya nas›l geldiysem, herkes
ayn› flekilde gelebilir. Özel bir çabaya ge-
rek yok mant›¤› ve kraliçe ar› sendromu
(kad›nlar›n birbirlerini çekememeleri);
tepe yönetimde görülen ‘tek kad›n’ olma-
n›n bir ayr›cal›k göstergesi oldu¤u inanc›-
d›r.

Kiflinin kendi kendine koydu¤u en-
geller: Kad›n›n yaflam döngüsü içerisin-
deki cinsiyet rol ve statülerine iliflkin tu-
tum ve inançlar; “Kad›n›n yeri neresi?”
sorusunun cevab›n› bulamay›fl›. Toplum-
sal de¤erleri sorgulamadan kad›n›n rol ve
statüsünün önyarg›l› bir flekilde belirlen-
mesi ve kad›nlar›n da bizzat buna inand›-
r›lmalar› sonucu, kad›nlara yönelik hak-
s›z bir ayr›mc›l›k stratejileri (kad›nlara
kars› olan negatif önyarg›lar› kabul etme,



ifl-aile çat›flmas› ve suçluluk duygusu ile
basa ç›kamamak, özgüven eksikli¤i, ka-
rars›zl›k, ne istedi¤ini bilememek,  kendi-
ni gelifltirme, koflullar›n› de¤ifltirme iste-
¤ine karfl› duyars›z kalma gibi) izlenmek-
tedir.

3.5. Cinsiyet Ayr›mc›l›¤›

Cinsiyet ayr›mc›l›¤›, toplumsal bir
gerçektir. Dünyan›n farkl› ülkelerinde ol-
du¤u gibi ülkemizde de zaman zaman
sosyal ve çal›flma hayat›nda cinsiyet ay-
r›mc›l›¤› yap›lmaktad›r. Bu tür bir ayr›m-
c›l›k ülkenin ekonomik, sosyal ve kültü-
rel yönden geliflmesine de en büyük engel
teflkil etmektedir. Bu nedenle bu gerçe¤in
aç›¤a ç›kart›larak çözülmesi gerekir. ‹fl
hayat›nda cinsiyet ayr›mc›l›¤› kad›n-er-
keklerin benzer koflullar karfl›s›nda eflit-
sizli¤e maruz kalmalar› sonucu ortaya
ç›kmaktad›r. Örne¤in kad›n ve erkeklere
ayn› f›rsatlar›n tan›nmamas› ve bunun so-
nucu da f›rsatlardan yoksun tarafa negatif
bir ayr›mc›l›¤›n yap›lmas›d›r. Bu durum
birçok ülkede kad›nlara yönelik gerçek-
leflmektedir. 

Çal›flma yaflam›nda cinsiyet ayr›mc›l›-
¤›n›n en önemli göstergesi, ifllerin kad›n-
ifli ve erkek-ifli olarak ayr›lmas›d›r. Lite-
ratür incelendi¤inde, ifllerin cinsiyet bak›-
m›ndan farkl›l›k gösterdi¤i anlafl›lmakta-
d›r. Toplumsal yarg›lar nedeniyle kad›n-
lar, yo¤un olarak büro, ev hizmetleri, ta-
r›m gibi alanlarda, vas›fs›z ve düflük üc-
retli ifllerde çal›flmaktad›rlar (Dalk›rano¤-
lu ve Çetin, 2008, s. 278). Demirbilek

(2007)’den aktar›ld›¤›na göre kad›nlar›n
günlük yaflam faaliyetlerine tam ve özgür
bir flekilde kat›lma olana¤›ndan yoksun
olmalar›na neden olan cinsiyet ay›r›mc›l›-
¤›n›n kapsam›na karar mekanizmalar›na
kat›lamama, kamusal olanaklardan yarar-
lanamama, sa¤l›ks›z koflullarda yaflama,
uygun konut sahibi olamama, çal›flma ya-
flam›nda engellerle karfl›laflma, iflyerinde
taciz ya da haks›zl›¤a u¤rama ile sendika-
ya üye olamama ve sendikal faaliyetlere
kat›lamama gibi çeflitli konular girmekte-
dir. Cinsiyet temeline dayal› ayr›mc›l›k
genellikle üç flekilde gerçekleflmektedir
(Zipfel ve Kleiner: 1998, s. 89):

1. Ödemelerde ayr›mc›l›k: Eflit ifle

eflit ücret ilkesinin ihlal edilmesidir. Ka-
d›nlara, erkeklere oranla daha düflük ücret
verilmesi.

2. F›rsatlar›n engellenmesi: Erkekle-

rin kad›nlara göre daha fazla f›rsatlara sa-
hip olmalar›d›r. Özellikle erkeklerin çeflit-
li olanaklardan yararlanmalar› onlar› ka-
d›nlar karfl›s›nda daha güçlü k›lmaktad›r. 

3. Geliflim olanaklar›n engellenmesi:

Bütün meslek dallar›nda erkeklerin ka-
d›nlara göre daha bask›n olmalar›d›r. Bu
durum son y›llarda azalsa da kad›n-erkek
dengesi henüz sa¤lanmam›flt›r. Erkekler,
kendilerini gelifltirmeleri için e¤itim ve
mali kaynaklardan daha fazla faydalan-
maktad›rlar. Di¤er bir çal›flmada ise cin-
siyet ayr›mc›l›¤›n nedenleri afla¤›daki
özetlenmektedir (Cutler ve Jackson,
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2002, s. 2) 

3.6. Ücret Ayr›mc›l›¤›

Ücret, çal›flanlar›n emeklerinin karfl›l›¤›-

d›r. Benzer niteliklere sahip ve ayn› ifli ya-

pan çal›flanlar›n ayn› düzeyde ücretlendiril-

meleri gerekir.  Örgütlerdeki üst düzey yö-

neticiler, her gün ücretler ile ilgili kararlar

al›rlar ve uygulamaya çal›fl›rlar. Ancak üc-

retlendirme politika ve stratejileri aç›k ol-

mayan yöneticilerin alm›fl olduklar› karar-

lar çal›flanlar taraf›ndan sürekli elefltiril-

mektedir. Bunun nedeni ücretle ilgili al›nan
kararlar›n adil veya objektif esaslara göre
al›nmad›¤› inanc›d›r. Bu durum ayn› za-
manda çal›flanlar›n kendilerine negatif bir
ayr›mc›l›k yap›ld›¤›n›n göstergesi olarak da
kabul edilmektedir.  Demirbilek (2007)’den
aktar›ld›¤›na göre ay›r›mc›l›k, örgütlerde
tan›mlanan ayn› ifl için farkl› ödeme yap›l-
mas› biçiminde olabilece¤i gibi, eflit verim-
lili¤e sahip bireylerin farkl› ücret düzeyine
karfl› gelen farkl› ifllere sahip olmalar› flek-
linde de meydana gelebilmektedir. Örgüt-
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Tablo 1 : Cinsiyet Ayr›mc›l›¤›n›n Potansiyel Sebepleri

1. Toplumsal Etkiler Erkek ve bayanlar›n sosyalleflmesi, meslek dallar›n›n kesin olarak belirlenmesi.

E¤itim ve ö¤retim farkl›l›klar›

‹fl, kariyer, ekonomik vb. bask›lar

Cinsiyet rolü ve cinsiyet önyarg›lar›

2. Örgütsel politika ‹fl ilanlar›

ve uygulamalar ‹fle alma

Seçim ve izleme

Performans de¤erleme

Kadrolama

E¤itim

3. Kiflisel özellikler Bayanlar›n kiflisel olarak daha düflük pozisyonlu ifllere yerlefltirilmesi

Deneyim ve tecrübeler

Beceriler

Özgüven, motivasyon, güç h›rs›, baflar› odakl›l›¤› gibi kiflisel özellikler

Kariyer beklentileri.

4. Kifliler aras› faktörler Kifliler aras› beklentiler, önyarg›lar, dedikodular, tutumlar vb.

‹fl iliflkileri, mentorlük, iflbirli¤i, sosyal ba¤lar ve alt kademenin deste¤i

‹fl d›fl› kurallar

Rol çat›flmas›



lerde ücret ayr›mc›l›¤› kad›n›n ifl dünyas›na
kat›lmas›yla daha da belirgin hale gelmifltir.
Özellikle kad›nlar ev yaflam›n›n s›k›c›l›-
¤›ndan kurtulmak ve sosyal bir çevre edin-
mek iste¤i d›fl›nda, esasen ekonomik ne-
denlerle çal›flma yaflam›na girmektedirler.
Ancak kad›nlar iflgücü piyasas›nda ucuz
emek olarak görülmekte, erkeklerden da-
ha az sürekli istihdam edilmekte, daha dü-
flük statülü ifllerde sosyal güvencesiz ola-
rak çal›flt›r›lmakta ve daha düflük ücret ka-
zanmaktad›rlar.  

Örgütlerde ücrette ayr›mc›l›k alg›lama-
lar›n› ortadan kald›rmak için afla¤›daki hu-
suslar dikkate al›nmal›d›r (Dan›flman,
2008, s. 40 ve Pfeffer,  1997, s. 79):  

✓ Çal›flanlara ne kadar ücret ödenece¤i-

nin aç›k olmas›,

✓ Ücret düzeyinin neye göre farkl›l›k

gösterece¤inin aç›klanmas›,

✓ Performans ve üretkenlik farkl›l›klar›n-

da ücret ve ödüllendirmelerin de farkl›-
laflabilece¤inin belirtilmesi, 

✓ Ücretlendirmede çal›flanlar›n bilgi ve

becerilerinin (e¤itim, tecrübe, yetenek)
esas al›nmas›,

✓ ‹nisiyatif ve sorumluluklar›n (denetim,

ifl, makine ve hata sorumlulu¤u) dikka-
te al›nmas›,

✓ Bedensel ve zihinsel çaban›n ücretlen-

dirmede etkileyici olmas›,

✓ Çal›flma koflullar›n›n kaza ve tehlike

riskinin etkisi,

✓ Cinsiyet ayr›mc›l›¤›n›n ücretlendirme

ile iliflkilendirilmemesi,

✓ Ve en önemlisi de “eflit ifle eflit ücret”

ilkesine gerekli hassasiyettin gösteril-
mesidir.

Ücretlerin ödenme biçimi ve nedeni
hakk›nda çal›flanlar›n yanl›fl alg›lama biçi-
mi örgütsel ayr›mc›l›¤›n temelini olufltur-
maktad›r. Bu tür bir alg›lama, ifl yaflam›n-
da çal›flanlar›n kendilerini anlams›z olarak
görmelerine de neden olmaktad›r.

3.7. Yafl Ayr›mc›l›¤› 

Çal›flma yaflam›nda yafl ayr›mc›l›¤›;
renk, ›rk, inanç ve etnik yap› gözetilmek-
sizin dünyan›n hemen hemen her ülkesin-
de görülmektedir. Baybora (2010)’dan ak-
tar›ld›¤›na göre, yafl nedeniyle kifliler veya
gruplar aras›nda çeflitli muamele farkl›l›k-
lar› yaflanmaktad›r. Yafl ayr›mc›l›¤›, ay-
r›mc›l›¤›n di¤er türlerinde oldu¤u gibi ge-
nellikle yasa, etik, norm ve genellefltiril-
mifl kan›lara veya günlük önyarg›lara da-
yanmaktad›r. Bu tür uygulamalar›n etik
olmad›¤›, yanl›fl anlamalara ve haks›z ön-
yarg›lara dayand›¤› ifade edilmektedir.
Hem gençler hem de yafll›lar bu tarz ön-
yarg›lardan etkilenebilirler. Kifliler, bu ön-
yarg›lar›n bir sonucu olarak ayr›mc›l›¤a
maruz kald›¤›nda, örgütsel adalet alg›la-
malar› zarar görecek ve sayg› eflitli¤i inkâr
edilerek, temel hak sayg›nl›klar› ihlal edil-
mifl olacakt›r. Haks›z yafl ayr›mc›l›¤›ndan
etkilenen yafl gruplar›n›n, sosyal d›fllan-
maya maruz kalmas› sonucunda yüksek
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seviyede fakirlik gibi olumsuz sonuçlarla
karfl›laflmalar› da söz konusu olabilecektir.
Yaflla ilgili önyarg›lar›n ve kan›lar›n
olumsuz etkileri, özellikle istihdamda be-
lirgindir. ‹fl, hem gençler hem de yafll›lar
için topluma kat›lmalar›n› sa¤lamak aç›-
s›ndan bir gerekliliktir. Etkili yafl eflitli¤i
stratejisinde anahtar ad›m, ayr›mc›l›k kur-
banlar› için etkili çözümler sa¤lamak ve
istihdamda haks›z yafl ayr›mc›l›¤›n› yasak-
lay›c› düzenlemeleri ortaya koymakt›r.

Yap›lan araflt›rmalara göre flirketler ifle
al›mlarda daha yetiflkin veya daha yafll›
çal›flanlar› tercih etmektedirler. Bunun ne-
denlerini ise afla¤›daki s›ralamaktad›rlar
(Mujtaba ve di¤erleri, 2006, s. 31): Yafl
düzeyi yüksek olan çal›flanlar;

✓ S›k› çal›flma ve kalite üzerine odaklan-

mada genç çal›flanlara göre daha istek-
lidirler.

✓ Daha sad›kt›rlar ve ifl f›rsatlar›n› de¤er-

lendirirler.

✓ Sürekli iyi bir ifl ç›karma çabas› içeri-

sindedirler

✓ ‹fle ve zamana karfl› daha ba¤›ml› veya

duyarl›d›rlar.

✓ Politik olaylar içerisine girmezler ve

politik oyunlara gelmezler.

✓ Karfl›l›kl› ve ortak sorumluluk bilincine

sahiptirler.

3.8. Irksal Ayr›mc›l›k

“‹nsan Haklar› Evrensel Beyannamesi-
nin bütün insanlar›n özgür, onur ve haklar

bak›m›ndan eflit do¤duklar›n› ve herkesin,
hiçbir ayr›m ve özellikle ›rk, renk ve ulu-
sal köken ayr›m› yap›lmaks›z›n, burada
kay›tl› haklardan ve özgürlüklerden yarar-
lanacaklar›n› ilan etti¤ini göz önünde bu-
lundurarak, Herkesin yasalar önünde eflit
oldu¤unu ve herhangi bir ayr›mc›l›k veya
ayr›mc›l›¤a tevsik kars›s›nda yasalar›n eflit
korumas›ndan yararlanma hakk›na sahip
oldu¤unu göz önünde bulundurmal›d›r.”
Buna ra¤men çeflitli ülkelerde örgütlerde
ayr›mc›l›k, örgütsel yap› içerisindeki birey
ve gruplardan kaynakland›¤› gibi üst yö-
netimin tutum ve davran›fllar›ndan da kay-
naklanmaktad›r. Üst yönetimin ›rkç› bir
politika ve strateji izlemeleri örgütsel ay-
r›mc›l›¤a neden olmaktad›r. Üst yönetimin
›rkç› önyarg›lar› çal›flanlara yönelik tutum
ve davran›fllar›n› da etkilemektedir. Çün-
kü önyarg› zamanla gerçe¤e dönüflerek
sistematik bir flekilde devam etmektedir. 

Örgütlerde çal›flanlar, ›rkç›l›k temeline
dayal› olarak afla¤›daki ayr›mc›l›klar dav-
ran›fllar›na maruz kalmaktad›rlar (Mar-
gam, 2006, s. 73):

✓ Çal›flanlar›n sahip olduklar› etnik kim-

liklere göre ifl f›rsatlar›n›n engellenmesi,

✓ Teflvik ve ödüllerin da¤›t›m›nda ›rkç›

yaklafl›mlar,

✓ Çal›flanlar›n sahip olduklar› etnik kim-

li¤e göre onlara zaman zaman adaletsiz
davranma,

✓ ‹fl yerinde çal›flanlar›n baz›lar›na ›rksal

kökenlerine göre tolerans›z davranma,
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✓ Yöneticilerin çal›flanlar›n kimliklerine

göre daha sorgulay›c› tutum ve davra-
n›fllar sergilemeleri,

✓ Etnik kimli¤e göre farkl› görev ve so-

rumluluklar›n verilmesi,

✓ Örgütsel bilginin etnik s›n›fa göre fark-

l› düzeylerde paylafl›m›,

✓ Farkl› etnik kimli¤e sahip çal›flanlar›n

duygu ve düflüncelerine gereken önemi
vermeme,

✓ Çal›flanlar›n ifl yükünün etnik kimli¤e

göre belirlenmesi,

✓ ‹fl ve kariyer f›rsatlar›nda etnik kimli¤i

ön plana ç›karma vb. 

3.9. Kültürel Ayr›mc›l›k

Kültür, nesilden nesile aktar›lan, top-
lumdan ferde kazand›r›lan bir yaflama bi-
çimidir. Bu yaflama biçimini çerçeveleyen
unsurlar ise maddi ve manevi de¤erler bi-
leflimidir. Kültür, bir toplumu di¤er top-
lumlardan farkl› k›lan veya ay›ran sosyal
bir mirast›r. Baflka bir ifadeye göre “kül-
tür, insanlar›n do¤ufltan ölünceye kadar
ö¤renmifl olduklar›, kayna¤› insan ve top-
lum olan, ayr›ca toplumda ortaklafla pay-
lafl›lan bütün davran›fl kal›plar› veya al›fl-
kanl›klard›r (Ero¤lu, 1998, s. 104). Kültür
sadece bireylerin yaflam biçimlerini etkile-
mez ayn› zamanda örgütleri de etkilemek-
tedir. Özellikle örgütlerin faaliyet alanlar›-
na yön veren örgütün çevreye uyumunu
sa¤layan en önemli unsurdur. Kültürler
aras› uyumluluk, baflka bir kültürdeki ya-

flama uyum sa¤lamak veya baflka bir kül-
türe sahip bireyler ve örgütler ile iliflki
kurma yetene¤idir. Kültürler aras› uyum-
da bireylerin, sayg›, empati, esneklik, sa-
b›r, ilgi, aç›kl›k, motivasyon, tolerans vb.
hususlar›n önemli oldu¤u söylenebilir
(Karaemino¤ullar›, 2007, s. 824). Kültürel
uyumumda kültürel farkl›l›klar›n da dik-
kate al›nmas›nda yarar vard›r. Kültürel
farkl›l›k, ayn› sosyal sistem içinde, farkl›
kültürel kimliklere sahip insanlar›n kar›fl›-
m›ndan ortaya ç›kan sosyal bir olgudur.
Bu sosyal sistemlerin yap›lar› incelendi-
¤inde, daha bask›n veya güçlü yap›ya sa-
hip olanlar di¤er zay›f sosyal sistemler ile
karfl›laflt›klar›nda güç bak›m›ndan veya et-
ki bak›m›ndan daha belirleyici bir role sa-
hip olmaktad›rlar (Helvac›o¤lu ve Özutku,
2010, s. 198). Bu nedenle örgütsel farkl›l›-
¤› kabul ederek bu farkl›l›¤›n bir ayr›mc›-
l›¤a neden olmadan ele al›narak örgütsel
yönetimin sa¤lanmas› gerekir.

Örgütler, farkl› kültür mozai¤ine sahip
çal›flanlardan oluflmaktad›r. Bu çal›flanlar,
amaç ve hedefleri bak›m›ndan ayn› fakat
dil, din, ›rk gibi temel de¤erleri bak›m›n-
dan farkl› bir özelli¤e sahiptirler. Kendi
inanç ve de¤erleri ile örgütsel inanç ve de-
¤erler aras›nda bir uyum sa¤layarak örgü-
te hizmet etmektedirler. Fakat hizmet
ederken bazen farkl› uygulamalarla karfl›
karfl›ya kalmaktad›rlar. Baz›lar›na beklen-
tilerinin üzerinde haklar tan›n›rken baz›la-
r›na da hak ettiklerinin karfl›l›¤› bile veril-
memektedir. Bu durum onlar›n sahip ol-
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duklar› kültürden kaynaklanmaktad›r. ‹fl-
veren ve yöneticilerle ayn› kültüre sahip
çal›flanlara pozitif ayr›mc›l›k yap›l›rken
farkl› kültüre sahip olanlara negatif ayr›m-
c›l›k yap›lmaktad›r. Yeflil (2009)’dan ak-
tar›ld›¤›na göre özellikle farkl› kültüre sa-
hip çal›flanlar›n çeflitli negatif sonuçlarla
karfl›laflt›klar› görülmektedir. ‹letiflim, bü-
tünleflme, çat›flma, yanl›fl anlafl›lma, alg›-
lama eksikli¤i, önyarg›, biz-onlar gibi so-
runlar›n yayg›n olarak yafland›¤› vurgu-
lanmaktad›r.

Çok uluslu bir iflletme birçok kültürü
bünyesinde bar›nd›r›r.  Farkl› uluslardan
çal›flanlar› bar›nd›ran iflletmede, üst yöne-
timin farkl› yönetim yaklafl›mlar› sergile-
mesi de zaman zaman görülmektedir. Bu
durumda yöneticiler, yerel veya uluslara-
ras› çevreyi bazen göz ard› etmektedirler.
Di¤er bir ifadeyle ya yerel kültürün etki-
sinde kalarak di¤er çal›flanlar› ihmal et-
mektedirler ya da uluslararas› kültürün et-
kisinde kalarak yerel kültürü sahip çal›-
flanlar› ikinci plana atmaktad›rlar. Sonuç
olarak bu bir kültürel ayr›mc›l›k olarak al-
g›lanmaktad›r (Filizöz, 2003, s. 177).

3.10. Engelli Ayr›mc›l›¤›

Kökleri toplumun derinliklerinde yer
alan “normal ve normal olmayan” anlay›-
fl›, engellilerin d›fllanma sürecinde önde
gelen nedenlerden biridir. Bir baflka deyifl-
le engellilere yönelik ayr›mc›l›¤›n teme-
linde “biz ve ötekiler anlay›fl›” yatmakta-
d›r (Karatafl ve G. Çifci, 2010, s. 147). 

Günümüz çal›flma hayat›nda hemen he-
men her örgütte çal›flmakta /çal›flacak olan
bedensel ve zihinsel engelli çal›flanlar çe-
flitli negatif ayr›mc›klara maruz kalmakta-
d›r. ‹flletme sahibi, yönetici ve baz› çal›-
flanlar›n engelli bir çal›flana ya da çal›flan
aday›na di¤erlerinden farkl› -istenmeyen
tarzda- davranmas› ve bu davran›fl›n ya da
tutumun hakl› gösterilememesi engellilere
yönelik ayr›mc›l›k olarak ifade edilebilir.
Di¤er bir ifadeyle engelli ayr›mc›l›¤›, ör-
güt sahibi ve yöneticilerinin çal›flan›n du-
rumuna uygun bir görev verme konusunda
baflar›s›z olmas› ve bu baflar›s›zl›¤a da ma-
zeret gösterilememesi halidir. Örgütlerde
engellilere yönelik ayr›mc›l›k a¤›rl›kl› ola-
rak insan kaynaklar› ifllevleri ve uygula-
malar› boyutunda karfl›m›za ç›kmaktad›r.
Bu çerçevede, ifl baflvuru prosedürleri, ifle
alma, e¤itim/yetifltirme ve gelifltirme, öde-
me ve tazminat, kariyer yönetimi, çal›flma
koflullar›, iflten ç›karma veya emeklilik,
sosyal yard›m ve hizmetler, disiplin uygu-
lamalar›, performans de¤erleme gibi ko-
nularda ayr›mc›l›k yap›lmaktad›r (A. Sey-
men ve Bolat, 2005, s. 38). Engelliler "en
iyi meslekleri" edinseler bile kendi mes-
leklerinde ilerleyememekte; üst düzey yö-
netici görevlere getirilmemekte, ço¤u ken-
di mesleklerinde çal›flamamaktad›r. Kendi
mesleklerinde çal›flanlar ise bu hakk› di-
¤erlerine oranla daha güç koflullar alt›nda
elde edebilmektedir. Bütün bunlar göster-
mektedir ki toplumda gözlemlenen ayr›m-
c› anlay›fllar özellikle ekonomik ve sosyal
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politikalarla pekifltirilmektedir (Gündüz,
2007, s. 40). 

4. ÖRGÜTSEL AYRIMCILI⁄IN 

SONUÇLARI

Örgütsel ayr›mc›l›¤›n yafland›¤› örgüt-
lerde, iflgören devir oran› oldukça yüksek-
tir. ‹fl gören devir oran›n›n yüksek olmas›,
örgütün ifl gücü teminini ve ifle yerlefltirme
maliyetini art›rmaktad›r. fiekil 1’de de be-
lirtildi¤i gibi çal›flanlar›n negatif bir ay-
r›mc›l›¤a maruz kalmalar› kendilerinin za-
rar görmesine hem de örgütün imaj›n›n
sars›lmas›na neden olmaktad›r. Özellikle
böyle bir durumda çal›flanlar›n örgütle
olan iliflkileri de kal›c› olmamaktad›r. Bir
çal›flan›n iflten bu flekilde ayr›lmas› ve ye-
rine yeni bir personelin al›nmas› örgüte
önemli bir mali yük getirmektedir. Çünkü
yap›lmakta olan iflin yavafllamas›na, yeni
bir personelin seçim/ifle yerlefltirilmesi ve
gelifltirilmesi belirli bir bütçe gerektirmek-
tedir. K›sacas› örgütsel ayr›mc›l›¤›n so-
nuçlar›n› A. Seymen ve Bolat (2005)’den
de yararlanarak afla¤›daki gibi özetleyebi-
liriz;

Örgütsel ayr›mc›l›k;

✓ Örgüt içi psikolojik ve sosyal sorunla-

r›n giderek derinleflmesi sonucu birey-
sel ve örgütsel motivasyonun düflmesi-
ne yol açmaktad›r.

✓ Örgütün verimlilik, üretkenlik ve per-

formans› üzerinde olumsuz sonuçlar
do¤urmaktad›r.

✓ Örgüt içi çat›flmalar›n ve ayr›flmalar›n

giderek yayg›nlaflmas›na neden olmak-
tad›r.

✓ Örgüt içi güç dengelerinin bozulmas›na

yol açmaktad›r.

✓ Bireysel ç›karlar›n örgütsel ç›karlardan

üstün oldu¤u inanc› giderek yayg›nla-
flacakt›r.

✓ Örgütsel adalet duygusunun sars›lmas›-

na neden olmaktad›r.

✓ Örgüt ve ülke imaj› olumsuz etkilene-

cektir. 

✓ Örgütlerin bireysel, örgütsel ve top-

lumsal sosyal sorumluluklar›n› yeterli
ölçüde yerine getirilmesine engel ol-
maktad›r. 

✓ Çal›flanlar aras›nda kad›n-erkek ayr›m-

c›l›¤›n› giderek derinlefltirmektedir.

✓ Nitelikli çal›flanlar›n örgütten ayr›lma-

lar›na neden olmaktad›r.

✓ Evrensel insan haklar›n› zedelemekte-

dir.

✓ Küresel düzeyde insan kaynaklar›n›n

serbest dolafl›m›n› engellemektedir.

✓ Örgütsel de¤er ve inançlar›n zay›fla-

mas›na yol açmaktad›r.

✓ Etnik kimliklerin zarar görmesine ne-

den olmaktad›r.

✓ Örgütsel ayr›mc›l›ktan kaynaklanan

kin ve nefretin örgüt içi iletiflimi olum-
suz etkilemektedir.

✓ Sonuç olarak, ekonomik, sosyal, kültü-
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rel vb. alanlarda ulusal ve uluslararas›
f›rsatlar›n kaç›r›lmas› ile sonuçlanacak-
t›r.

SONUÇ VE ÖNER‹LER

Örgütsel ayr›mc›l›k, ülkeden ülkeye,
sektörden sektöre ve örgütten örgüte fakl›-
l›k göstermektedir. Toplumlar›n ekono-
mik, sosyal, kültürel ve demokratikleflme
düzeyi artt›kça farkl› dil, din, ›rk, cinsiyet,
yafl, e¤itim vb. özelliklere sahip bireylerin
de ayr›mc› politikalara maruz kalma dü-
zeyleride azalmaktad›r. Çünkü bu tür top-
lumlar, bireysel ve kültürel farkl›l›klar› bir
zenginlik olarak görmektedirler.  Farkl›
özelliklere sahip tüm bireylerin üretimde
yer almalar› için yasal düzenlemeler yap-
maktad›rlar. Di¤er taraftan k›t kaynaklara
sahip olan toplumlarda kaynaklar›n payla-
fl›m›nda toplumun baz› kesimine üstün
haklar sa¤lan›rken di¤er kesimi de bu hak-
lardan yoksun b›rak›lmaktad›r. 

Örgütlerde ayr›mc›l›¤›n devam etme-
sinde baflta örgütsel yap› süreç ve uygula-
malar›n etkili olmaktad›r. Örgütsel ayr›m-
c›l›¤›n ortaya ç›kmas›nda ve yayg›nlaflma-
s›nda örgütsel faktörlerin yans›ra örgüt d›-
fl› faktörlerde etkili olmaktad›r. Çal›flanla-
r›n ayr›mc›l›kla karfl› karfl›ya kalmalar›n-
da, insan kaynaklar› sistemi, izlenen stra-
teji ve politikalar, örgüt kültürü, liderlik,
biçimsel/biçimsel olmayan örgüt yap›s›-
n›n etkisi, çal›flanlar›n bireysel tutum ve
davran›fllar›,   önyarg› ve alg›lamalar›, psi-
kolojik sözleflme ve güven düzeyleri, ör-
gütsel çat›flman›n varl›¤›, karar alma,  ile-

tiflim, uyum gibi hususlar belirleyici ol-
maktad›r. Ayr›ca ülkenin iflgücü piyasas›,
ekonomik koflullar›, sosyo-kültürel yap›s›
ve hukuki yap›s›n›n geliflmemifl olmas› da
makro düzeyde örgütsel ayr›mc›l›¤›n do¤-
mas›na neden olmaktad›r. Bu tür nedenler
örgütlerde, mobing, adaletsizlik, cam ta-
van etkisi, bilgi paylafl›m›nda tarafl›l›k,
cinsiyet, e¤itim, yafl, ücret, ›rk, engelli,
kültürel vb ayr›mc›l›k türlerinin yaflanma-
s›na neden olmaktad›r.

Örgütsel ayr›mc›¤›n en aza indirilme-
sinde ise afla¤›daki hususlar›n dikkate
al›nmas›nda yarar vard›r:

✓ Örgütsel iflbirli¤i ve uyumun sa¤lan-

mas›,

✓ Ayr›mc› tutum ve davran›fllara sahip

çal›flanlar›n örgütten izole edilmesi,

✓ Örgütsel süreç ve yap›n›n çal›flan odak-

l› olmas›,

✓ Tepe yönetiminin adil veya objektif

strateji ve politika izlemesi,

✓ Al›nan kararlarda tam kat›l›m›n sa¤lan-

mas›,

✓ ‹nsan kaynaklar› sisteminin farkl›l›kla-

ra aç›k olmas›,

✓ Yönetimin farkl› sosyo-demografik ve

kültürel özelliklere sahip çal›flanlara
sayg› duymas› ve adil yaklaflmas›,

✓ Ulusal ve uluslararas› düzeydeki çal›fl-

ma hayat›n› ve insan haklar›n› düzenle-
yen yasa ve sözleflmelere uyum sa¤la-
ma,
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✓ Kültürel farkl›l›klar›n bir zenginlik ol-

du¤u inanc›n› her f›rsatta vurgulama,

✓ Her türlü ayr›flma veya bölünmelere ör-

gütsel düzeyde engel olma

✓ Etnik kimli¤e sayg› duyma.

Konunun kavramsal boyutta de¤erlen-
dirilmifl olmas› çal›flman›n en önemli k›s›-

t›n› oluflturmaktad›r. Bu ba¤lamda çal›fl-
madaki tüm de¤erlendirmeler ilgili yaz›-
n›n taramas› sonucuna göre yap›lm›flt›r.
Çal›flman›n bu yönüyle yine de araflt›rma-
c›lara önemli ipuçlar› sa¤layaca¤› düflü-
nülmektedir. Gelecekte, çal›flman›n uygu-
lamayla da desteklenmesi önemli bir bofl-
lu¤un doldurulmas›n› sa¤layacakt›r.
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