Isyerinde Ayrumcilik: Kavramsal Bir Inceleme

Bu calismanin temel amaci, ig hayatinda calisanlara yonelik uygulanan ayrimcilik sebeple-
rini ve sonuglarin kavramsal olarak incelemektir. Bu baglamda calismada oncelikle ayrim-
cilik kavrami ayrintili olarak irdelenmigtir. Daha sonra giiniimiiz orgiitlerinde caligsanlarin
maruz kaldiklar1 ayrimcilik tiirleri sebepleriyle birlikte ele alimmustir. Caligmada ayrimeilik
kavrami negatif ayrimcilik anlami cercevesinde degerlendirilmistir. Makalede ayrimciligin
boyutlart; psikolojik yildirma, orgiitsel bilgiden yoksun birakma, orgiitsel adaletsizlik, cam
tavan etkisi, yas, cinsiyet, iicret, engelli, irksal ve kiiltiirel ayrimcilik olarak siniflandirilmis-
tir. Calismada son olarak orgiitsel ayrimciligin bireysel, orgiitsel ve toplumsal sonuglari or-

taya konulmustur.
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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
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Isyerinde Aynmcilik: Kavramsal Bir Inceleme

IRIS
Giiniimiiz is diinyasinda, orgiit
calisanlarina yonelik ayrimcilik

politika ve davramislar giderek yaygin bir
sekilde devam etmektedir. Bu durum orgiit-
lerin politika ve stratejilerinden kaynaklan-
dig1 gibi calisanlarin tutum ve davranigla-
rindan da kaynaklanmaktadir. Ayrimceilik,
bir orgiitiin ¢alisanlarina sagladiklar1 hak-
larda adil davranmamasidir. Diger bir ifa-
deyle baz1 caligsanlara saglanan kazang ve
haklardan digerlerinin yoksun birakilmasi-
dir. Bu yoniiyle baz1 caliganlar orgiit iceri-
sinde digerlerine gore hak iistiinliigii sag-
larken, bazilar1 da cesitli hak yetersizlikleri

kars1 karsiya kalmaktadirlar. Hak kaybina
ugrayan calisanlar siirekli ve bilingli bir ge-
kilde orgiitten soyutlanmaya zorlanmakta-
dirlar. Orgiitten soyutlanmaya zorlanan ca-
lisanin orgiite olan baghlig1 ve inanci gide-
rek zayiflamakta ve orgiitle olan iligkileri
son bulmaktadir. Orgiit icerisinde bu duru-
mu hak gibi goren diger calisanlar ise iis-
tiinliiklerini siirdiirmeye devam ederler.
Orgiitlerde ayrimcilik sadece dagitilan
haklardan mahrum birakilma sonucu olus-
mamaktadir. Tam tersi sahip olunan hakkin
da elinden alinmasi1 veya bireyin bu hakki
korumada yetersiz duruma diigiiriilmesi de
ayrimciliktir. Ayrimcilifin bireysel, orgiit-
sel, psikolojik, sosyal, kiiltiirel, ekonomik
vb. nedenleri olabilir. Her sekilde olursa ol-
sun ayrimcilik, bir taraftan calisanlarin



tiretkenliklerini ve verimliliklerini etkiler-
ken diger taraftan da nitelikli calisanlarin
da orgiitten ayrilmasina neden olmaktadir.
Orgiitlerde yaygin olarak karsilagilan ay-
rimciliga kargin ¢alisanlarin sessiz kaldikla-
11 da bilinen bir gercektir. Calisanlarin ma-
ruz kaldiklar1 ayrimciliklart kendi yontem-
leri ¢ozmeleri veya hukuksal boyuta tasi-
mamalar1 ayrimciligr giderek artirmaktadir.
Bir¢cok calisan ayrimcilifa boyun egerek
orgiitle olan iligkilerini siirdiiriirken bazila-
11 da sessiz bir sekilde orgiitten ayrilmakta-
dirlar. Bu baglamda ¢alismada, orgiitsel ay-
rimcilik kavrami, orgiitsel ayrimciligin po-
tansiyel sebepleri, oOrgiitlerde kargilasilan
aynimeilik tiirleri ve orgiitsel ayrimcili§in
sonuglart kavramsal olarak incelenerek ko-
nunun 6nemine dikkat ¢ekilmeye calisil-
mistir.

1. AYRIMCILIK

Ayrimcilik, genel anlamda ortak tarih ve
gecmisge sahip bir devletin ya da toplumun
baz1 iiyelerinin, digerlerine saglanan belli
hak ve/veya ayricaliklardan yoksun birakil-
masidir. Bazi birey ya da gruplar "kategorik
olarak ayrimciligin" konusu olurlar. Ciinkii
toplumsal olarak "1rk, din, dil, cinsiyet, yas,
egitim, gelir, mesleki farklilik gibi bir top-
lumun iiyelerini birbirinden ayirmada kul-
lanilan herhangi bir tanimlama yiiziinden"
belli bir siniflama i¢ine sokulmalart ayrim-
cilikla nitelenmektedir (Atadv, 1996, s. 1).
Ayrimcilik, Onyargiyla yaklasilan bir kesi-
min, diger bir kesimle iliskisini imkansiz
kilacak sekilde sosyal ya da fiziksel olarak

uzakta tutulmasi ve bunun goreceli olarak
kalic1 olmas1 bi¢ciminde ortaya ¢ikan, esasta
sosyal ve davranigsal farklilasmayi insa et-
meye yonelik bir egilimdir. Bu durum top-
lumsal diizeyde ayrimcilig1 ifade etmekte-
dir.

Benzer bir sekilde orgiitsel diizeydeki
ayrimciliktan da bahsetmemiz miimkiindiir.
Orgiitlerde ayrimciligin olusmasinda toplu-
mun yapist da dogrudan etkili olmaktadir.
Ciinkii ayrimciligin neden ve sonuclari in-
celendiginde toplumda etkili olan deger ve
inanclarla baglantili oldugu goriilmektedir.
Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) tarafin-
dan 1958 tarih ve 111 sayili sdzlesmesinde
aynimeilik, “irk, renk, cinsiyet, din, siyasal
inang, ulusal veya sosyal menge bakimin-
dan yapilan is veya meslek edinmede veya
edinilen is veya meslekte tabi olunacak mu-
amelede esitligi yok edici veya bozucu etki-
si olan her tiirlii ayrilik gozetme, ayr tutma
veya listiin tutmayi, ilgili iye, memleketin,
varsa temsilci, is¢i ve igveren tesekkiilleri
ve diger ilgili makamlarla istisare etmek su-
retiyle tespit edecegi, meslek veya is edin-
mede veya edilen ig veya meslekte tabi olu-
nacak muamelede esitligi yok edici veya
bozucu etkisi olan biitiin diger ayrilik go-
zetme, ayr1 tutma veya iistiin tutmay1” ifade
edilmektedir.

Ayrimcilik, orgiit icerinde herhangi bir
calisana benzer durum ve sartlarda diger
caligsanlara gore farkli davranmay ifade et-
mektedir. Dogan (2008)’e gore, oOrgiitsel
ayrimciliga;



v lse alinirken,
v lste caligirken ve
v lsten ayrilirken maruz kalinmaktadir.

Bu durumlarda calisanlar belli 6zellikle-
rinden (cinsiyet, renk, 1tk ve ulusal koken,
din, dil, politik goriis, sosyal kdken, fiziksel
engellilik yas, egitim gibi) dolay: farkli mu-
amelelere tabi tutulmaktadir. Diger bir ifa-
deyle negatif ayrimciliga maruz kalmakta-
dirlar. Calisanin dislanmasi, diisiik diizeyde
iicret verilmesi, fazla caligtirma, agir iste
calistirtlmasi, sosyal haklarinin verilmeme-
st ¢calisanlar arasinda ayrimciligin birer gos-
tergesidir. Ayrimcilik, Ozcan ve digerleri
(2010) tarafindan aktarildigina gore, giiciin,
gelirin ve yararin paylasiminda belirli grup-
larin disarida birakilmasi ve belirli gruplara
adaletsiz davranilmasi seklinde ifade edil-
mektedir.

Orgiitlerde calisanlara yonelik ayrimci-
Iik genel olarak dogrudan ve dolayli olarak
olusmaktadir. “Dogrudan ayrimcilik, ka-
nunlarin, kurallarin veya uygulamalarin ba-
z1 bireyleri dogrudan oncelikli olmalarina
firsat tanimasidir.” Diger bir ifadeyle, agik
bir sekilde yalnizca belli bir grubun iiyeleri
olmalar1 nedeniyle dislanmasi veya tercih
edilmesidir. Mesela, is ilanlarinda belirli bir
yasin iizerindeki kisilerin bagvurmamasinin
ifade edilmesi dogrudan ayrimciliktir. Dog-
rudan ayrimcilikta yapilan ayrimcilik belir-
gin veya somut bir gekilde yapildig1 i¢in
dolayli ayrimciliktan ¢cok daha kolay belir-
lenebildigi sdylenebilir. Dolayli ayrimeilik,

tarafsiz goriinmekle birlikte uygulamada
acik olarak belli bir grubun iiyelerini etkile-
yen kurallar, islemler veya uygulamalar
olarak bu grubun 6n plana ¢ikarilmasidir. Is
saatleri diginda mesela, hafta sonlar1 veya
giiniin ilerleyen saatlerinde oOrgiitsel egitim
kurslarina ilgisi olan is¢ilerin bu egitimler-
den hari¢ tutulmasi seklinde olabilir. Sosyal
yardim veya 6demelerde bazi gruptaki is¢i-
lere farkli muamele de dolayli ayrimciligin
bir parcasidir. Ayrimci bir uygulama veya
kriter yoksa veya onemli ayrimer etki gorii-
lemiyorsa veya uygulama icin isle veya yo-
netimle ilgili objektif bir gerek¢e varsa o
zaman ihlal s6z konusu degildir. Dolayl
ayrnimciligin varhigini ispatlayabilmek zor
olabilmektedir (Baybora, 2010, s. 36-37).

2. ISYERI AYRIMCILIGININ
NEDENLERI

Orgiitler agik bir sistem olarak hem dis
cevre faktorlerden hem de i¢ cevre faktor-
lerden etkilenmektedirler. Dis ¢cevrenin kar-
magik ve dinamik yapisi orgiitlerin faaliyet-
lerini bir taraftan kolaylastirirken diger ta-
raftan da zorlastirmaktadir. Izlenen strateji
ve politikalar cevresel faktorlerle uyumlu
ise cevrenin belirsizligini algilama kolay-
lasmaktadir. Orgiitlerin dis ¢evre algilama-
larinda etkili olan en 6nemli faktor ise ig
cevre kosullarinin yeterliligidir. I¢ cevre
faktorlerinin (orgiit kiiltiirii, calisanlar, yo-
neticiler, ortaklar vb.) uyumu birtakim
olumsuzluklar1 gidermede etkili olmakta-
dir. I¢ faktorlerin uyumsuzlugu orgiitsel ay-



rimciligi ortaya ¢ikmasinda ve yasanma-
sinda da 6nemli rol oynamaktadir. Ciinkii
orgiitsel yapimin olugsmasinda sozkonusu
faktorler belirleyici olmaktadir. Tarafli ve-
ya kayirict hiyerarsik yapiya sahip orgiitler-
de, ayrimcilik tutum ve davranislara daha
sik rastlanmaktadir. Bu tiir orgiitsel yapilar-
da insan faktorii gz ardi edilmektedir. In-
sana deger vermeyen veya insani odak nok-
tas1 olarak kabul etmeyen orgiitlerde insana
yonelik her tiirlii olumsuzluklarin yasanma-
s1 da sagirtict degildir.

Orgiitlerde ayrimciligin nedenlerini bir
siire¢ olarak asagidaki sekildeki gibi dzetle-
yebiliriz. Orgiitsel ayrimciligin makro dii-
zeyde nedenleri veya girdileri; ortaklarin
cikarlar1, ulusal ve yerel kiiltiir, isgiicii pi-
yasasinin yapisi, yasal cevre, ekonomik
cevre ve faaliyette bulunulan sektoriin 6zel-
likleri olarak ele alinmaktadir. Orgiitsel dii-
zeyde ayrimciligin nedenleri, oOrgiitsel,
grupsal ve bireysel boyutta vurgulanmakta-
dir. Orgiit diizeyinde ayrimciligin nedenle-
ri; bicimsel veya bi¢cimsel olmayan yapi, 0r-
giit kiiltiirt, liderlik, strateji, insan kaynak-
lar1 sistemi ve orgiitsel iklim boyutunda in-
celenmektedir. Grup diizeyinde ayrimcili-
&in nedenleri; catisma, karar alma, inovas-
yon, iletisim, uyum ve performans olarak
karsimiza cikmaktadir. Bireysel diizeyde
ayrimcilifin nedenleri ise, Onyargilar, bek-
lenti ve tutumlar, ayrimcilik davranisi, bag-
lilik, giiven, destek, adalet, psikolojik soz-
lesme ve performans vb. Sekilde ayrica or-
giitsel ayrimciligin nedenlerinin ortaya ¢i-

kardig1 sonuglari ise orgiitsel imaj, isgdren
devir hizi, hizmet veya iiretim kalitesi, is-
goren saglif1 ve yasal uyum olarak belirtil-
mistir.

Giiniimiizde orgiitlerde, insan kaynakla-
rinin yapist heterojen bir 6zellik tagimakta-
dir. Bu durum orgiit performansina pozitif
katk1 yapmaktadir. Fakat farkli inanca, 1rka,
cinsiyete, yas ve egitim diizeyine sahip ¢a-
lisanlarin her zaman da uyum igerisinde ¢a-
lismas1 miimkiin olmamaktadir. Uyumsuz-
lugun temelinde izlenen politika ve strateji-
ler etkili olmaktadir. Benzer kosullardaki
baz1 ¢aliganlarin diger ¢aliganlara gore fark-
11 haklara sahip olmalari, digerlerinnin or-
giite olan inancii ve giivenini sarsmakta-
dir. Bu durum ayni zamanda orgiitsel ay-
rimciligin olusmasma da zemin hazirla-
maktadir. Bir toplumun farkl etnik, cinsel,
kiiltiirel, politik ve dini 6zelliklere sahip bi-
reylerden olusmasi isgiicii piyasasini da et-
kilemektedir. Orgiitler ihtiya¢ duyduklari
personeli ise farkliliklara sahip bu isgiicii
piyasasindan tedarik etmektedirler. Ise al-
ma ve yerlestirmede isgiicii piyasasiin ko-
sullar1 ve ortaklarin ¢ikarlart belirleyici ol-
maktadir. Ozellikle belirli etnik kimlige sa-
hip calisanlara oncelik verilmesi ayrimcili-
ga neden olmaktadir. Ulkenin ekonomik
kosullarinin yeterliligi/yetersizligi de ay-
rimcilikla yakin iligkilidir. Gelismis ekono-
milerde farkli 6zelliklere sahip calisanlarin
istihdam edilmesi bir zenginlik olarak gorii-
liirken ekonomik ve sektorel gelisimi yeter-
siz olan toplumlarda bu durum bir tehdit



olarak algilanmaktadir. Ciinkii farkli sosyo-
demografik-kiiltiirel 6zelliklere sahip nite-
likli isgiiciine yeterli istihdam alanlar1 ac-
mak ekonomik olarak miimkiin degildir.
Toplumda calisma ve ¢alisma hayatina ka-
tilmin kosullart ¢esitli hukuk kurallar ile
belirlenmektedir. Hukuk mevzuatindaki be-
lirsizlik veya yetersizlik ¢esitli ayrimcilili-
ga neden olmaktadir. Ornegin iilkedeki en-
gelli ve kadinlarin negatif ayrimciliga ma-
ruz kalmalar yasal bosluktan kaynaklan-
maktadir.

Orgiitlerde ayrimcilifin nedenleri ince-
lendiginde orgiit i¢i faktorlerin de etkili ol-
dugunu belirtmistik. Orgiit ici faktorlerin
birbirinden bagimsiz diisiiniilmesi miimkiin
degildir. Orgiitsel yapinin karmasik ve oto-
riter yapis1 ayrimcilik sekli olan “cam tavan
etkisi” nin olugsmasima neden olmaktadir.
Farkl1 kiiltiirel deger ve inanglara sahip ca-
hsanlarin ise alimminda cesitli engellerle
kargilagsmalar1 ve orgiit i¢i sosyal iligkilerde
farklt muamelelere maruz kalmalari, orgiit
liderlerin tarafli davranislari, insan kaynak-
lart sisteminin adil olmamasi, performans
kriterlerin bireysel beklentilere gore sekil-
lenmesi, kigisel cikarlarin orgiit ¢ikarlarin-
dan istiin gbérme tutum ve davraniglarin
yayginligi, orgiitsel ayrimeciligin ortaya ¢ik-
masina temel teskil etmektedir.

Orgiitlerde ayrimcilik siirecini Sekil
1’deki gibi modellestirebiliriz. Ayrimcilik,
orgiitsel sistem icerisinde olugsmasina rag-
men sonuglari orgiitiin ¢cevreyle olan iligki-
lerine yansimaktadir. Sekil 1 incelendigin-

de ayrimcilik digsal olarak, paydaslarin ¢i-
karlar1, ulusal ve yerel kiiltiir, isgiicii piya-
sasinin yapisi, ekonomik cevre gibi orgiit-
sel girdilerin yetersizligine bagl olarak or-
taya ¢cikmaktadir. Daha sonra bu durum 6r-
giit ici siireclere yansiyarak, is yerinde ay-
rimciligin olugsmasina neden olmaktadir.
Ayrimcilik, orgiitiin yonetim yapisi, kiiltii-
rli, iklimi, liderlik bicimi, stratejisi ve uygu-
lamalarindaki yanlis uygulamalar sonucu
davranigsal bir siirece doniiserek caliganlar
arasinda cesitli ayrimcilik algilarinin dog-
masina neden olacaktir. Diger taraftan ay-
rimcilia bagh olarak, onyargi, giiven ye-
tersizligi, adaletsizlik, performans diisiiklii-
liigli, catisma, uyumsuzluk, yildirma gibi
davranis algilarinin yayginlagmasi Orgiitiin
imajini, ¢cevreye uyumunu, iriin ve hizmet
kalitesini, isgdren devir hiz1 ve saghigini da
olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle ayrim-
ciligin bir biitiin olarak ele alinmasi1 ve de-
gerlendirilmesi gerekir.

3. ORGUTLERDE MARUZ
KALINAN AYRIMCILIK TURLERI

Giinlimiizde orgiitlerinde calisanlarin
maruz kaldiklart ayrimcilik tiirlerini genel
olarak asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:

3.1. Mobbing (Psikolojik Yildirma)

Mobbing (psikolojik taciz), ayrimcilik
ve kurumsal yildirma anlamma da gelmek-
tedir.
2003)’e gore orgiitlerde, fiziksel siddetten

Psikolojik  yildirma (Yiicetiirk,

cok psikolojik baski ve yildirma politikasi
ile isyerindeki herhangi bir ¢alisana uygula-



TIiSK AKADEMI « 2011 / 11

9 s ‘g0 — L0 Joded SuryIop ‘sorog 1oded SUDNIOAN ¢ SAIPNIS 90INOSAY UBWINE] PIJUBA
-pV I0J 191u2)) ‘KJISIQATU() [[QUI0)) ¢, 2A10adSIog SWISAS [9AdT-[eUONEZIURSIQ UY SUONBZIUBSI() U UOIIRUIWLIOSIC,, ‘(L00T7) 'PA ‘[ S[PUDIA ‘PUBJ[OD) : Yeukey|

SUBWLIOJIO] LIDPII[9ZQ
13118eS U103 wnin uruiside §_ 1snpugy
wisna[[
ISaey] RUILSIN > wiIpy[ [osInS10 <« NPT <—
wmnain _UWY Jerey] ) ” : : QIAQ)) YTWOUOYH
eAoA JowzIy ewsne))
SPUTKaZTI] ANy
QIA]) [ese X
1Z1IH SUBULIOJIO] oSt
TIAS(Q URI0T3] awsa[zos Yilojoisq S
yimdeq i b MmN 050 1side g uturseseA1q
ey H uruiseseAlq nongs|
fewy [as1n810) UQAND) 9A )9
1$1ueIAR mm
QA WY, YIIOWLAY L, iforens - - [9I0 X 9A [esn)
nuapRyg de g eswrdrg
wnAkn [esex 131eAUQ) LIe[IeyI)
OPAIZIN( [PSAdIIY unre[SepAeq
3 TRIATIOINO NIDITIDINTIAY
AVILLILD AATOHANS AAAAZAd TISLODIOQ AATIAATO
dA SINVIAVA

1Z1DUY SNUOS 24 UIPIN :]OPOJ -A1g ULS] Y1j1ouLiky ap1oyns.iQ : [ 11Y2S



nan 1srarh ve bilingli bir davranis seklidir.
Davranigin temelinde, bazi calisanlarin
kendilerini ayricalikli olarak gorerek diger
caligsan veya calisanlara yonelik negatif tu-
tum ve davraniglarda bulunmalaridir. Bu
durumu kendileri i¢in belirli bir rol davra-
nig1 olarak algilayanlar, diger calisanlara
sosyal ve psikolojik ayrimcilik yapmakta-
dirlar.

Psikolojik yildirma “6rgiitsel yap1 ice-
risinde belirli birey veya bireylere yone-
lik haksi1z suglamalar, kiiciik diistirmeler,
genel tacizler, duygusal eziyetler uygula-
mak yoluyla onlar1 isyerinden dislamay1
amaclayan kotii niyetli bir eylemdir. Bir
kiginin yonetici (ler)i, oOrgiitii, istleri,
esitleri veya astlarindan birinin obiirlerini
de sistemli ve siklikla psikolojik davra-
niglara orgiitleyerek kisiye karsi cephe
olusturulmasidir. Orgiit bu davranis1 gor-
mezden geldigi, goz yumdugu hatta kis-
kirttig1 i¢in kurban karsisindaki ¢ok sayi-
da ve giiclii kisi karsisinda kendini care-
siz goriir ve psikolojik yildirma gercekle-
sir (Davenport, ve digerleri, 2003, s. 22).
Orgiit icinde calisanin basarisi, bilgisi ve
olumlu tavirlar1 nedeniyle bazi kisiler ta-
rafindan sistematik ve uzun siireli duygu-
sal eziyete maruz kalmasidir (Arpaciog-
Iu, 2005). Calisana astlari, esitleri ya da
ustii cesitli sekillerde ayrimcilik yaparak
cesitli sekillerde saldirabilirler: Olanakla-
11, egitimleri, ek ddemeleri kisitlanabilir,
yilikselmesi engellenebilir, alaya alinabi-
lir, toplantilara cagrilmaz, dislanabilir,

hakaret edilir ve asagilanabilir (Soysal,
2009). Biitiin bu olumsuz davranis ve
yaklagimlara maruz kalan caligan fizik-
sel, zihinsel ya da sosyal sorunlar ya da
isten cikarma ile sonuclanan zararlara
maruz kalabilir.

3.2. Bilgi Paylasiminda Ayrimcilik

Bilgi paylasimi, ortak oOrgiitsel amag
ve hedefler icin calisanlarin sahip olduk-
lar1 bilgiyi is siireclerine aktarmalar1 veya
karsilikli olarak bilgi degisim yoluyla or-
taklasa yeni bilgi elde etmeleridir (Gag-
ne, 2009, 572). Bilgi paylasimi, birey, or-
giit ve boliimler arasinda ayni diizeyde
gerceklesmeyebilir. Bilgi paylasiminda
giiven ve goniilliik esastir. Bu nedenle bir
calisanin sahip oldugu bilgiyi diger cali-
sanla paylasmada bu hususu dikkate al-
mas1 gerekir. Fakat bazi calisanlar sahip
olduklar1 bilgiyi giic olarak gordiikleri
icin bilgi paylagimina olumsuz bakmak-
tadirlar. Orgiitsel bilgi, orgiit siireglerini,
prosediirlerini ve is yapma bicimlerini
dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle bu
tiir bilginin ¢aliganlar ve yoneticiler ara-
sinda acikca paylasilmasi gerekir. Ozel-
likle orgiite yeni katilan birinin bu tiir bil-
giden en list diizeyde faydalanmasi bekle-
nir. Fakat ne yazik ki bircok calisan, bu
tiir bilgiyi orgiite yeni katilan calisan ile
paylasmada objektif degildir. Bilgi payla-
sim siireci dikkate alindiginda, “eski-yeni
calisan” arasinda kimi zaman dogrudan
kimi zaman dolayh olarak bilgi paylasi-
minda negatif ayrimcilik yapildigi bilinen



bir gercektir. Bu durum genellikle eski
calisanlar lehine sonu¢lanmaktadir.

3.3. Orgiitsel Adalette Ayrimcihik

Orgiitsel adalet, orgiitsel siireclerin ye-
rine getirilmesinde orgiit i¢i uygulamala-
rin belirli kesimin ¢ikarina veya keyfiligi-
ne gore degil, hakkaniyet temeline gore
yiiriitiilmesidir (Koys ve DeCotiis, 1991,
s. 273). Orgiitsel adalet, 6zellikle orgiitle-
rin sahip olduklart kaynaklarin dagitimi
ve dagitim bic¢imine karsi ¢alisanlarin al-
gilamalaridir (Meyer, 2001, s. 8). Orgiit-
sel adalet, calisanlarin cinsiyet, 1k, yas,
milliyet gibi 6zelliklerine gore degil cali-
sanlarin orgiitsel siireclerdeki davranigla-
11, i performanslari, davraniglarina gore
objektif degerlendirmelere tabi tutulma-
laridir (Lee, 2007, s. 9). Orgiitsel adalet,
calisan ve yoneticiler arasinda herhangi
bir ayrim gdzetmeden oOrgiit i¢i iliskilerin
gelistirilmesi i¢in, calisanlarin kisiligine,
onuruna, kiiltiirel degerlerine hak ve so-
rumluluklarima saygili davranmaktir
(Cremer, 2005, s. 4).

Orgiitsel adalet, yazinda genellikle iic
temel boyutta ele alinmaktadir. Dagitim-
sal adalet, etkilesimsel adalet ve prosedii-
rel adalet. Dagitimsal adalet, Orgiitsel
kaynaklarin objektif veya esitlik temeline
gore dagilmasidir. Kaynaklarin dagitimi
sirasinda kisisellikten uzak objektif kri-
terlerin (konumu, is yiikii, performans gi-
bi) esas alinmasidir (Williams ve digerle-
ri, 2002, s. 34; Jordan, 2004, s. 142). Et-
kilesimsel adaleti, orgiit ici iletisimde ta-

rafsizlig1 ilke edinen adalet bi¢imidir.
Ozellikle alinan kararlarin calisanlara na-
s1l veya hangi tarzda s6ylendigi/soylene-
cegi ile ilgili calisanlarin adalet algilama-
laridir. Calisanlarin s6zkonusu kararlari
algilamada, yoneticilerin kendilerine di-
gerleri ile aym gekilde iletisim kurmasimi
bekler. Kurulan bu iletisimde de adalet
arar. Kimilerine saygili kimilerine saygi-
s1z davranan yoneticiler veya kaynak da-
giticilar adil olarak algilanmazlar. Bu du-
rum ise caliganlarda negatif ayrimcilik
hissini olusturur (Ozdevecioglu, 2004, s.
79). Prosediirel adalet ise, orgiit ici siireg,
metot ve uygulamalar ve sonuclarla ilgili
hakkaniyetin saglanmasi olarak tanimlan-
maktadir (Chan, 2000, s. 73). Diger taraf-
tan prosediirel adalet orgiit ve yoOnetici
boyutuyla da ele alinmaktadir. Prosediirel
adaletin yOnetici boyutu, alinan kararla-
rin uygulanmasinda yoneticilerin bireysel
tutum ve davraniglarindaki adil olmayi,
prosediirel adaletin orgiit boyutu ise, Or-
giitte genel kabul gormiis ve calisanlar ta-
rafindan paylasilan ilke ve politikalarin
adil olmasi, alinan kararlarin orgiitsel
amagc ve degerlerle uyumlu olmasini vur-
gulamaktadir (Kim, 2005, s. 137). Sonug
olarak Harris ve digerleri (2004) tarafin-
dan gerceklestirilen bir calismada cali-
sanlarin, orgiitsel adalet algilamalarinda
bir siipheleri varsa orgiitsel ayrimciliga
maruz kaldiklarina olan inanglar da art-
maktadir. Ozellikle adalet konusunda, bir
tarafa zarar verme, belirli kisi veya grup-



lara kargs1 kotii niyet, keyfi olarak bireysel
farkliliklar olusturma gibi durumlarda ay-
rimcilik algilamas1 kacinilmazdir.

3.4. Cam Tavan Etkisi

Son zamanlarda kadinin ekonomik,
sosyal, kiiltiirel ve siyasi hayatta rol ve
statiilerinin daha belirgin oldugu gozlen-
mektedir. Ancak bu durum niifusun yapi-
s1 dikkate alindiginda oldukc¢a diisiik dii-
zeyde oldugu goriilmektedir. Bunun en
temel sebebi ise kadinlara yonelik biling-
li veya bilingsiz uygulanan ayrimcilik po-
litikalaridir. Insan kaynaklari yonetimin-
de Cam tavan etkisi de 6zellikle kadin
yoneticilere yonelik negatif ayrimciligi
esas alan bir yaklasimdir. Cam tavan etki-
si, yoneticiligi hak eden kadmlarin bu
haklarindan mahrum birakilmalaridir.
Cam tavan etkisi Dreher (2003) tarafin-
dan ele alindig1 gibi ii¢ sekilde gercekles-
mektedir. Birincisi, alt kademe ve orta
kademe kadin yoneticilerin tepe yonetici-
ligi firsatlarinin engellenmesi, ikincisi,
tepe yonetimi takimui igerisinde kadin yo-
neticilere yer verilmemesi ve liciinciisii
kadinin cinsiyeti geregi tepe yonetimi
icin uygun olmayacagi inancidir. Diger
taraftan, calisma hayatia iliskin cam ta-
van etkisi Aycan (2006)’dan aktarildigina
gore lic boyutta ele alinmaktadir (Oriicii
ve digerleri, 2007, s. 119):

Orgiitteki erkek yoneticiler tarafin-
dan konulan engeller: Ust diizey erkek

yoneticilerin kadinlara yonelik 6nyargila-

rindan kaynaklanmaktadir. Ozellikle ka-
dinlarin kariyerlerine iliskin negatif go-
riislerdir. Kadinlarin, kararlilik, azim, {ist
diizey sorumluluk ve gorevleri yerine ge-
tirmeyeceklerine dair goriisleri icermek-
tedir. Buradaki ama¢ kadinlara yonelik
negatif ayrimcilik yapilarak erkeklerin
giicii elde tutma istegidir.

Orgiitteki kadin yoneticiler tarafin-
dan konulan engeller: Kadin yoneticiler
tarafindan diger kadin yonetici adaylarina
yonelik engelleme tutum ve davranislari-
dir. Ozellikle kendi konumunu diger ka-
din adaylarla paylagsma 6n yargis1 kadin-
lar1 bu tiir davraniglara itmektedir. Kadin
yoneticilerin; “Kendini referans alma ya-
nilgis1; kadin yoneticilerin bilingaltindaki
ben bu noktaya nasil geldiysem, herkes
ayni sekilde gelebilir. Ozel bir ¢cabaya ge-
rek yok mantig1 ve kralice ar1 sendromu
(kadinlarin birbirlerini cekememeleri);
tepe yonetimde goriilen ‘tek kadin’ olma-
nin bir ayricalik gostergesi oldugu inanci-
dir.

Kisinin kendi kendine koydugu en-
geller: Kadinin yasam dongiisii icerisin-
deki cinsiyet rol ve statiilerine iligkin tu-
tum ve inanclar; “Kadmin yeri neresi?”
sorusunun cevabini bulamayisi. Toplum-
sal degerleri sorgulamadan kadinin rol ve
statiisliniin 6nyargili bir sekilde belirlen-
mesi ve kadinlarin da bizzat buna inandi-
rilmalar1 sonucu, kadinlara yonelik hak-
siz bir ayrimcilik stratejileri (kadinlara
karst olan negatif 6nyargilar1 kabul etme,



is-aile catismasi ve sucluluk duygusu ile
basa ¢ikamamak, ozgiiven eksikligi, ka-
rarsizlik, ne istedigini bilememek, kendi-
ni gelistirme, kosullarin1 degistirme iste-
gine karst duyarsiz kalma gibi) izlenmek-
tedir.

3.5. Cinsiyet Ayrimciligi

Cinsiyet ayrimciligi, toplumsal bir
gercektir. Diinyanin farkh iilkelerinde ol-
dugu gibi iilkemizde de zaman zaman
sosyal ve calisma hayatinda cinsiyet ay-
rimcilig1 yapilmaktadir. Bu tiir bir ayrim-
cilik iilkenin ekonomik, sosyal ve kiiltii-
rel yonden gelismesine de en biiyiik engel
teskil etmektedir. Bu nedenle bu gercegin
agi8a c¢ikartilarak ¢oziilmesi gerekir. Is
hayatinda cinsiyet ayrimcilign kadin-er-
keklerin benzer kosullar karsisinda esit-
sizlige maruz kalmalar1 sonucu ortaya
cikmaktadir. Ornegin kadin ve erkeklere
ayni firsatlarin taninmamasi ve bunun so-
nucu da firsatlardan yoksun tarafa negatif
bir ayrimciligin yapilmasidir. Bu durum
bir¢ok iilkede kadinlara yonelik gercek-
lesmektedir.

Calisma yasaminda cinsiyet ayrimcili-
gmin en 6nemli gostergesi, islerin kadin-
isi ve erkek-isi olarak ayrilmasidir. Lite-
ratiir incelendiginde, islerin cinsiyet baki-
mindan farklilik gosterdigi anlasilmakta-
dir. Toplumsal yargilar nedeniyle kadin-
lar, yogun olarak biiro, ev hizmetleri, ta-
rim gibi alanlarda, vasifsiz ve diisiik iic-
retli islerde caligmaktadirlar (Dalkiranog-
lu ve Cetin, 2008, s. 278). Demirbilek

(2007)’den aktarildigina gore kadinlarin
glinliik yasam faaliyetlerine tam ve 6zgiir
bir sekilde katilma olanagindan yoksun
olmalarina neden olan cinsiyet ayirimeili-
ginin kapsamina karar mekanizmalarina
katilamama, kamusal olanaklardan yarar-
lanamama, sagliksiz kosullarda yasama,
uygun konut sahibi olamama, calisma ya-
saminda engellerle karsilagsma, isyerinde
taciz ya da haksizliga ugrama ile sendika-
ya iliye olamama ve sendikal faaliyetlere
katilamama gibi ¢esitli konular girmekte-
dir. Cinsiyet temeline dayali ayrimcilik
genellikle iic sekilde gerceklesmektedir
(Zipfel ve Kleiner: 1998, s. 89):

1. Odemelerde ayrimcilik: Esit ise
esit ticret ilkesinin ihlal edilmesidir. Ka-
dinlara, erkeklere oranla daha diisiik {icret
verilmesi.

2. Firsatlarin engellenmesi: Erkekle-
rin kadinlara gore daha fazla firsatlara sa-
hip olmalaridir. Ozellikle erkeklerin cesit-
li olanaklardan yararlanmalar1 onlar1 ka-
dinlar karsisinda daha giiclii kilmaktadir.

3. Gelisim olanaklarin engellenmesi:
Biitiin meslek dallarinda erkeklerin ka-
dinlara gore daha baskin olmalaridir. Bu
durum son yillarda azalsa da kadin-erkek
dengesi heniiz saglanmamistir. Erkekler,
kendilerini gelistirmeleri i¢in egitim ve
mali kaynaklardan daha fazla faydalan-
maktadirlar. Diger bir calismada ise cin-
siyet ayrimciligin nedenleri asagidaki
ozetlenmektedir (Cutler ve Jackson,
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Tablo 1 : Cinsiyet Ayrimciliginin Potansiyel Sebepleri

1. Toplumsal Etkiler

Erkek ve bayanlarin sosyallesmesi, meslek dallarimin kesin olarak belirlenmesi.

Egitim ve ogretim farkliliklar:

is, kariyer, ekonomik vb. baskilar

Cinsiyet rolii ve cinsiyet dnyargilari

2. Orgiitsel politika Is ilanlart

ve uygulamalar Ise alma

Secim ve izleme

Performans degerleme

Kadrolama

Egitim

3. Kisisel ozellikler

Bayanlarin kisisel olarak daha diisiik pozisyonlu islere yerlestirilmesi

Deneyim ve tecriibeler

Beceriler

Ozgiiven, motivasyon, gii¢ hirsi, bagar1 odaklihg1 gibi kisisel 6zellikler

Kariyer beklentileri.

4. Kisiler arasi faktorler | Kisiler aras1 beklentiler, dnyargilar, dedikodular, tutumlar vb.

Is iligkileri, mentorliik, igbirligi, sosyal baglar ve alt kademenin destegi

is dig1 kurallar

Rol ¢atigmasi

2002, 5. 2)
3.6. Ucret Ayrimcilig

Ucret, calisanlarin emeklerinin karsiligi-
dir. Benzer niteliklere sahip ve ayni isi ya-
pan calisanlarin ayni diizeyde iicretlendiril-
meleri gerekir. Orgiitlerdeki iist diizey yo-
neticiler, her giin iicretler ile ilgili kararlar
alirlar ve uygulamaya calisirlar. Ancak iic-
retlendirme politika ve stratejileri acik ol-
mayan yOneticilerin almis olduklar1 karar-

lar calisanlar tarafindan siirekli elestiril-

mektedir. Bunun nedeni iicretle ilgili alinan
kararlarin adil veya objektif esaslara gore
alinmadig1 inancidir. Bu durum ayni za-
manda c¢alisanlarin kendilerine negatif bir
ayrimcilik yapildiginin gostergesi olarak da
kabul edilmektedir. Demirbilek (2007)’den
aktarildigima gore ayirimcilik, orgiitlerde
tanimlanan aymni is i¢in farkli 6deme yapil-
mas1 biciminde olabilecegi gibi, esit verim-
lilige sahip bireylerin farkl: iicret diizeyine
karg1 gelen farkli islere sahip olmalar1 sek-
linde de meydana gelebilmektedir. Orgiit-



lerde iicret ayrimciligi kadinin is diinyasina
katilmasiyla daha da belirgin hale gelmistir.
Ozellikle kadinlar ev yasaminin sikicili-
gindan kurtulmak ve sosyal bir ¢evre edin-
mek istegi diginda, esasen ekonomik ne-
denlerle calisma yagamina girmektedirler.
Ancak kadmlar iggiicii piyasasinda ucuz
emek olarak goriilmekte, erkeklerden da-
ha az siirekli istihdam edilmekte, daha dii-
siik statiilii islerde sosyal giivencesiz ola-
rak calistirnlmakta ve daha diisiik {icret ka-
zanmaktadirlar.

Orgiitlerde iicrette ayrimcilik algilama-
larm ortadan kaldirmak i¢in agagidaki hu-
suslar dikkate alinmalidir (Danigsman,
2008, s. 40 ve Pfeffer, 1997, s. 79):

v/ Calisanlara ne kadar ticret 6denecegi-
nin acik olmasi,

v Ucret diizeyinin neye gore farklilik
gostereceginin acgiklanmasi,

v/ Performans ve iiretkenlik farkliliklarin-
da iicret ve ddiillendirmelerin de farkli-
lasabileceginin belirtilmesi,

v Ucretlendirmede calisanlarin bilgi ve
becerilerinin (egitim, tecriibe, yetenek)
esas alinmasi,

v [Inisiyatif ve sorumluluklarin (denetim,
is, makine ve hata sorumlulugu) dikka-
te alinmasi,

v/ Bedensel ve zihinsel cabanin iicretlen-
dirmede etkileyici olmasi,

v/ Calisma kosullarimin kaza ve tehlike

riskinin etkisi,

v Cinsiyet ayrimciligimin iicretlendirme
ile iligkilendirilmemesi,

v/ Ve en onemlisi de “esit ise esit ticret”
ilkesine gerekli hassasiyettin gosteril-
mesidir.

Ucretlerin 6denme bicimi ve nedeni
hakkinda calisanlarin yanlig algilama bici-
mi Orgiitsel ayrimciligin temelini olustur-
maktadir. Bu tiir bir algilama, is yagamin-
da calisanlarin kendilerini anlamsiz olarak
gormelerine de neden olmaktadir.

3.7. Yas Ayrimciligi

Calisma yasaminda yas ayrimciligi;
renk, 11k, inan¢ ve etnik yap1 gozetilmek-
sizin diinyanin hemen hemen her {iilkesin-
de goriilmektedir. Baybora (2010)’dan ak-
tarildigina gore, yas nedeniyle kisiler veya
gruplar arasinda cesitli muamele farklilik-
lar1 yagsanmaktadir. Yas ayrimciligi, ay-
rimciligin diger tiirlerinde oldugu gibi ge-
nellikle yasa, etik, norm ve genellestiril-
mis kanilara veya giinliik onyargilara da-
yanmaktadir. Bu tiir uygulamalarin etik
olmadigi, yanlis anlamalara ve haksiz on-
yargilara dayandifi ifade edilmektedir.
Hem gencler hem de yaglilar bu tarz 6n-
yargilardan etkilenebilirler. Kisiler, bu 6n-
yargilarin bir sonucu olarak ayrimciliga
maruz kaldiginda, orgiitsel adalet algila-
malari zarar gorecek ve saygi esitligi inkar
edilerek, temel hak sayginliklari ihlal edil-
mis olacaktir. Haks1z yas ayrimciligindan
etkilenen yas gruplarinin, sosyal dislan-
maya maruz kalmasi sonucunda yiiksek



seviyede fakirlik gibi olumsuz sonuglarla
karsilagsmalar1 da s6z konusu olabilecektir.
Yagla ilgili onyargilarin ve kanilarin
olumsuz etkileri, 6zellikle istthdamda be-
lirgindir. Is, hem gengler hem de yashlar
icin topluma katilmalarim saglamak aci-
sindan bir gerekliliktir. Etkili yas esitligi
stratejisinde anahtar adim, ayrimcilik kur-
banlar icin etkili ¢oziimler saglamak ve
istihdamda haksiz yas ayrimciligimi yasak-
layici diizenlemeleri ortaya koymaktir.

Yapilan arastirmalara gore sirketler ige
alimlarda daha yetigkin veya daha yash
calisanlar tercih etmektedirler. Bunun ne-
denlerini ise asagidaki siralamaktadirlar
(Mujtaba ve digerleri, 2006, s. 31): Yas
diizeyi yiiksek olan calisanlar;

v/ Siki ¢alisma ve kalite {izerine odaklan-
mada genc calisanlara gore daha istek-
lidirler.

v/ Daha sadiktirlar ve is firsatlarini deger-
lendirirler.

v Siirekli iyi bir is ¢ikarma ¢abasi igeri-
sindedirler

v lIse ve zamana kars1 daha bagimh veya
duyarhdirlar.

v Politik olaylar icerisine girmezler ve
politik oyunlara gelmezler.

v/ Karsilikli ve ortak sorumluluk bilincine
sahiptirler.

3.8. Irksal Ayrimcihik

“Insan Haklar1 Evrensel Beyannamesi-
nin biitiin insanlarin 6zgiir, onur ve haklar

bakimindan esit dogduklarini ve herkesin,
hi¢cbir ayrim ve 6zellikle 1k, renk ve ulu-
sal koken ayrimi yapilmaksizin, burada
kayitli haklardan ve ozgiirliiklerden yarar-
lanacaklarini ilan ettigini g6z oniinde bu-
lundurarak, Herkesin yasalar oniinde esit
oldugunu ve herhangi bir ayrimcilik veya
ayrimcilifa tevsik karsisinda yasalarin esit
korumasindan yararlanma hakkina sahip
oldugunu goz Oniinde bulundurmalidir.”
Buna ragmen c¢esitli iilkelerde orgiitlerde
ayrimcilik, Orgiitsel yapi icerisindeki birey
ve gruplardan kaynaklandigr gibi iist yo-
netimin tutum ve davraniglarindan da kay-
naklanmaktadir. Ust yonetimin irk¢1 bir
politika ve strateji izlemeleri orgiitsel ay-
rimcili§a neden olmaktadir. Ust yonetimin
irk¢1 Onyargilan calisanlara yonelik tutum
ve davraniglarim da etkilemektedir. Ciin-
kii Oonyargi zamanla gercege doniiserek
sistematik bir sekilde devam etmektedir.
Orgiitlerde calisanlar, irk¢ilik temeline
dayali olarak asagidaki ayrimciliklar dav-
ranislarina maruz kalmaktadirlar (Mar-

gam, 2006, s. 73):

v/ Calisanlarin sahip olduklari etnik kim-
liklere gore ig firsatlarinin engellenmesi,

v  Tesvik ve odiillerin dagitiminda irk¢t
yaklagimlar,

v/ Calisanlarin sahip olduklar etnik kim-
lige gore onlara zaman zaman adaletsiz
davranma,

v ls yerinde calisanlarin bazilarina irksal

kokenlerine gore toleransiz davranma,



v/ Yoneticilerin c¢aliganlarin kimliklerine

gore daha sorgulayici tutum ve davra-
nislar sergilemeleri,

v/ Etnik kimlige gore farkli gorev ve so-
rumluluklarin verilmesi,

v Orgiitsel bilginin etnik siifa gore fark-
I1 diizeylerde paylagima,

v/ Farkli etnik kimlige sahip ¢alisanlarin

duygu ve diisiincelerine gereken énemi
vermeme,

v/ Calisanlarin is yiikiiniin etnik kimlige
gore belirlenmesi,
v ls ve kariyer firsatlarinda etnik kimligi

on plana ¢ikarma vb.
3.9. Kiiltiirel Ayrimceilik

Kiiltiir, nesilden nesile aktarilan, top-
lumdan ferde kazandirilan bir yasama bi-
cimidir. Bu yagama bi¢imini ¢ergceveleyen
unsurlar ise maddi ve manevi degerler bi-
lesimidir. Kiiltiir, bir toplumu diger top-
lumlardan farkli kilan veya ayiran sosyal
bir mirastir. Bagka bir ifadeye gore “kiil-
tiir, insanlarin dogustan Oliinceye kadar
O6grenmig olduklari, kaynagi insan ve top-
lum olan, ayrica toplumda ortaklasa pay-
lagilan biitiin davranis kaliplar1 veya alig-
kanliklardir (Eroglu, 1998, s. 104). Kiiltiir
sadece bireylerin yasam bicimlerini etkile-
mez ayn1 zamanda Orgiitleri de etkilemek-
tedir. Ozellikle 6rgiitlerin faaliyet alanlari-
na yon veren Orgiitiin ¢evreye uyumunu
saglayan en Onemli unsurdur. Kiiltiirler
aras1 uyumluluk, bagka bir kiiltiirdeki ya-

sama uyum saglamak veya bagka bir kiil-
tiire sahip bireyler ve orgiitler ile iligki
kurma yetenegidir. Kiiltiirler aras1 uyum-
da bireylerin, saygi, empati, esneklik, sa-
bir, ilgi, agiklik, motivasyon, tolerans vb.
hususlarin 6nemli oldugu sdylenebilir
(Karaeminogullari, 2007, s. 824). Kiiltiirel
uyumumda kiiltiirel farkliliklarin da dik-
kate alimmasinda yarar vardir. Kiiltiirel
farklilik, aym sosyal sistem icinde, farkli
kiiltiirel kimliklere sahip insanlarin karigi-
mindan ortaya cikan sosyal bir olgudur.
Bu sosyal sistemlerin yapilar1 incelendi-
ginde, daha baskin veya giiclii yapiya sa-
hip olanlar diger zayif sosyal sistemler ile
karsilastiklarinda gii¢ bakimindan veya et-
ki bakimindan daha belirleyici bir role sa-
hip olmaktadirlar (Helvacioglu ve Ozutku,
2010, s. 198). Bu nedenle orgiitsel farklili-
81 kabul ederek bu farkliligin bir ayrimci-
liga neden olmadan ele alinarak orgiitsel
yOnetimin saglanmasi gerekir.

Orgiitler, farkli kiiltiir mozaigine sahip
calisanlardan olugmaktadir. Bu calisanlar,
amag¢ ve hedefleri bakimindan aynm fakat
dil, din, 1rk gibi temel degerleri bakimin-
dan farkli bir 6zellige sahiptirler. Kendi
inang ve degerleri ile orgiitsel inang ve de-
gerler arasinda bir uyum saglayarak orgii-
te hizmet etmektedirler. Fakat hizmet
ederken bazen farkli uygulamalarla kars:
karsiya kalmaktadirlar. Bazilarina beklen-
tilerinin {izerinde haklar taninirken bazila-
ria da hak ettiklerinin karsilig1 bile veril-
memektedir. Bu durum onlarin sahip ol-



duklan kiiltirden kaynaklanmaktadir. Is-
veren ve yoneticilerle ayni kiiltiire sahip
caliganlara pozitif ayrimcilik yapilirken
farkli kiiltiire sahip olanlara negatif ayrim-
cilik yapilmaktadir. Yesil (2009)’dan ak-
tarildigina gore ozellikle farkl kiiltiire sa-
hip calisanlarin cesitli negatif sonuclarla
karsilagtiklar1 goriilmektedir. Iletigim, bii-
tiinlesme, catisma, yanhs anlasilma, algi-
lama eksikligi, onyargi, biz-onlar gibi so-
runlarin yaygin olarak yasandigi vurgu-
lanmaktadir.

Cok uluslu bir isletme bircok kiiltiirii
biinyesinde barindirir. Farkli uluslardan
calisanlar1 barindiran isletmede, iist yone-
timin farkli yonetim yaklasimlar sergile-
mesi de zaman zaman goriilmektedir. Bu
durumda yoneticiler, yerel veya uluslara-
ras1 cevreyi bazen goz ardi etmektedirler.
Diger bir ifadeyle ya yerel kiiltiiriin etki-
sinde kalarak diger calisanlar1 ithmal et-
mektedirler ya da uluslararasi kiiltiiriin et-
kisinde kalarak yerel kiiltiirii sahip cali-
sanlar ikinci plana atmaktadirlar. Sonug
olarak bu bir kiiltiirel ayrimcilik olarak al-
gilanmaktadir (Filizoz, 2003, s. 177).

3.10. Engelli Ayrimcihigi

Kokleri toplumun derinliklerinde yer
alan “normal ve normal olmayan™ anlay1-
s1, engellilerin dislanma siirecinde 6nde
gelen nedenlerden biridir. Bir bagka deyis-
le engellilere yonelik ayrimcilifin teme-
linde “biz ve oOtekiler anlayis1” yatmakta-
dir (Karatas ve G. Cifci, 2010, s. 147).

Giiniimiiz ¢calisma hayatinda hemen he-
men her orgiitte calismakta /calisacak olan
bedensel ve zihinsel engelli ¢alisanlar ce-
sitli negatif ayrimciklara maruz kalmakta-
dir. Isletme sahibi, yonetici ve baz1 ¢ali-
sanlarin engelli bir calisana ya da calisan
adaymna digerlerinden farkli -istenmeyen
tarzda- davranmasi ve bu davranigin ya da
tutumun hakli gosterilememesi engellilere
yonelik ayrimcilik olarak ifade edilebilir.
Diger bir ifadeyle engelli ayrimciligi, or-
giit sahibi ve yoneticilerinin calisanin du-
rumuna uygun bir gérev verme konusunda
basarisiz olmasi ve bu basarisizliga da ma-
zeret gosterilememesi halidir. Orgiitlerde
engellilere yonelik ayrimcilik agirlikli ola-
rak insan kaynaklar iglevleri ve uygula-
malar1 boyutunda karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu cercevede, is bagvuru prosediirleri, ise
alma, egitim/yetistirme ve gelistirme, 6de-
me ve tazminat, kariyer yonetimi, caligma
kosullari, isten ¢ikarma veya emeklilik,
sosyal yardim ve hizmetler, disiplin uygu-
lamalari1, performans degerleme gibi ko-
nularda ayrimcilik yapilmaktadir (A. Sey-
men ve Bolat, 2005, s. 38). Engelliler "en
iyl meslekleri" edinseler bile kendi mes-
leklerinde ilerleyememekte; iist diizey yo-
netici gorevlere getirilmemekte, cogu ken-
di mesleklerinde ¢calisamamaktadir. Kendi
mesleklerinde calisanlar ise bu hakki di-
gerlerine oranla daha giic kosullar altinda
elde edebilmektedir. Biitiin bunlar goster-
mektedir ki toplumda gézlemlenen ayrim-
c1 anlayislar 6zellikle ekonomik ve sosyal



politikalarla pekistirilmektedir (Giindiiz,
2007, s. 40).

4. ORGUTSEL AYRIMCILIGIN

SONUCLARI
Orgiitsel ayrimciligin yasandig1 orgiit-

lerde, isgoren devir orani oldukg¢a yiiksek-

tir. Is goren devir oraninin yiiksek olmasi,

Orgiitiin is giicii teminini ve ise yerlestirme

maliyetini artirmaktadir. Sekil 1’de de be-

lirtildigi gibi calisanlarin negatif bir ay-
rimciliga maruz kalmalar1 kendilerinin za-
rar gormesine hem de Orgiitiin imajinin
sarsilmasina neden olmaktadir. Ozellikle
boyle bir durumda calisanlarin orgiitle
olan iliskileri de kalici olmamaktadir. Bir
calisanin isten bu sekilde ayrilmasi ve ye-
rine yeni bir personelin alinmasi Orgiite
onemli bir mali yiik getirmektedir. Ciinkii
yapilmakta olan isin yavaglamasina, yeni
bir personelin secim/ise yerlestirilmesi ve
gelistirilmesi belirli bir biitge gerektirmek-
tedir. Kisacas1 orgiitsel ayrimciligin so-
nuclarim1 A. Seymen ve Bolat (2005)’den
de yararlanarak asagidaki gibi 6zetleyebi-
liriz;

Orgiitsel ayrimeilik;

v Orgiit ici psikolojik ve sosyal sorunla-
rin giderek derinlegsmesi sonucu birey-
sel ve orgiitsel motivasyonun diismesi-
ne yol agmaktadir.

v Orgiitiin verimlilik, iiretkenlik ve per-

formansi {izerinde olumsuz sonuclar
dogurmaktadir.

v Orgiit ici catismalarin ve ayrismalarin

giderek yayginlagsmasina neden olmak-
tadir.

v Orgiit ici gii¢ dengelerinin bozulmasina
yol acmaktadir.

v Bireysel ¢ikarlarin orgiitsel ¢ikarlardan
iistiin oldugu inanci1 giderek yayginla-
sacaktir.

v Orgiitsel adalet duygusunun sarsilmasi-
na neden olmaktadir.

v Orgiit ve iilke imaji olumsuz etkilene-
cektir.

v Orgiitlerin bireysel, orgiitsel ve top-
lumsal sosyal sorumluluklarim yeterli
Olciide yerine getirilmesine engel ol-
maktadir.

v/ Calisanlar arasinda kadin-erkek ayrim-
ciligim giderek derinlestirmektedir.

v Nitelikli ¢alisanlarin orgiitten ayrilma-
larma neden olmaktadir.

v/ Evrensel insan haklarini zedelemekte-
dir.

v Kiiresel diizeyde insan kaynaklarinin
serbest dolagimini engellemektedir.

v Orgiitsel deger ve inanglarin zayifla-
masina yol agmaktadir.

v/ Etnik kimliklerin zarar gérmesine ne-
den olmaktadir.

v Orgiitsel ayrimciliktan kaynaklanan
kin ve nefretin orgiit i¢i iletisimi olum-
suz etkilemektedir.

v/ Sonug olarak, ekonomik, sosyal, kiiltii-



rel vb. alanlarda ulusal ve uluslararasi
firsatlarin kacirilmasi ile sonuglanacak-
tir.

SONUC VE ONERILER

Orgiitsel ayrimcilik, iilkeden iilkeye,
sektorden sektore ve orgiitten orgiite fakli-
lik gostermektedir. Toplumlarin ekono-
mik, sosyal, kiiltiirel ve demokratiklesme
diizeyi arttikca farkl dil, din, 11k, cinsiyet,
yas, egitim vb. ozelliklere sahip bireylerin
de ayrimci politikalara maruz kalma dii-
zeyleride azalmaktadir. Ciinkii bu tiir top-
lumlar, bireysel ve kiiltiirel farkliliklar1 bir
Farkli
ozelliklere sahip tiim bireylerin iiretimde

zenginlik olarak gormektedirler.

yer almalar icin yasal diizenlemeler yap-
maktadirlar. Diger taraftan kit kaynaklara
sahip olan toplumlarda kaynaklarin payla-
stiminda toplumun bazi kesimine iistiin
haklar saglanirken diger kesimi de bu hak-
lardan yoksun birakilmaktadir.

Orgiitlerde ayrimciligin devam etme-
sinde basta orgiitsel yapi siire¢c ve uygula-
malarin etkili olmaktadir. Orgiitsel ayrim-
ciligin ortaya ¢ikmasinda ve yayginlagsma-
sinda Orgiitsel faktorlerin yansira orgiit di-
s1 faktorlerde etkili olmaktadir. Calisanla-
rin ayrimcilikla karsi karsiya kalmalarin-
da, insan kaynaklar1 sistemi, izlenen stra-
teji ve politikalar, orgiit kiiltiirii, liderlik,
bicimsel/bicimsel olmayan orgiit yapisi-
nin etkisi, ¢alisanlarin bireysel tutum ve
davraniglari, Onyargi ve algilamalari, psi-
kolojik sozlesme ve giiven diizeyleri, Or-
giitsel catismanin varhigi, karar alma, ile-

tisim, uyum gibi hususlar belirleyici ol-
maktadir. Ayrica iilkenin isgiicii piyasasi,
ekonomik kosullar1, sosyo-kiiltiirel yapisi
ve hukuki yapisinin gelismemis olmasi da
makro diizeyde orgiitsel ayrimciligin dog-
masina neden olmaktadir. Bu tiir nedenler
orgiitlerde, mobing, adaletsizlik, cam ta-
van etkisi, bilgi paylasiminda taraflilik,
cinsiyet, egitim, yas, lcret, irk, engelli,
kiiltiirel vb ayrimcilik tiirlerinin yasanma-
sina neden olmaktadir.

Orgiitsel ayrimcigin en aza indirilme-
sinde ise asagidaki hususlarin dikkate
alinmasinda yarar vardir:

v Orgiitsel isbirligi ve uyumun saglan-
masi,

v/ Ayrimci tutum ve davranmiglara sahip
caliganlarin orgiitten izole edilmesi,

v Orgiitsel siire¢ ve yapinin ¢alisan odak-
11 olmasi,

v Tepe yonetiminin adil veya objektif
strateji ve politika izlemesi,

v/ Alinan kararlarda tam katilimin saglan-
masi,

v Insan kaynaklari sisteminin farklilikla-
ra acik olmasi,

v/ Yonetimin farkli sosyo-demografik ve
kiiltiirel ozelliklere sahip calisanlara
saygl duymasi ve adil yaklagsmasi,

v Ulusal ve uluslararasi diizeydeki ¢alis-

ma hayatin1 ve insan haklarin diizenle-
yen yasa ve sOzlesmelere uyum sagla-
ma,



v Kiiltiirel farkliliklarin bir zenginlik ol- tim olusturmaktadir. Bu baglamda calis-

dugu inancin her firsatta vurgulama, madaki tiim degerlendirmeler ilgili yazi-

v Her tiirlii ayrigma veya béliinmelere or- nin taramast sonucuna gore yapilmigtir.

giitsel diizeyde engel olma Calismanin bu yoniiyle yine de arastirma-

S cilara onemli ipuglar1 saglayacag: diisii-
v Etnik kimlige sayg1 duyma. niilmektedir. Gelecekte, calismanin uygu-
Konunun kavramsal boyutta degerlen- lamayla da desteklenmesi énemli bir bos-

dirilmis olmasi ¢calismanin en onemli kisi- lugun doldurulmasini saglayacaktir.
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