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Gruplar Aras !"li#kiler Çerçevesinde Kurumsal
Az nl klar

Meltem (Güngör) DELEN
 *

Özet: Kurumsal az nl klar, örgüt içinde bask n gruptan farkl  özelliklere
sahip olan bireylerdir. Bu farkl l klar;  rk, cinsiyet, ya!, e"itim, ideolojik görü!,
duygusal mizaç, toplumsal ba"lar, vb. temelli olabilmektedir. Gruplararas  (bask n
grup ve az nl klar) etkile!im ise teorik aç dan, sosyal kategorile!tirme ve bilgi i!leme
olmak üzere iki yakla! m çerçevesinde ele al nabilir. Sosyal kategorile!tirme
yakla! m  kurumsal az nl klara kar! , ayr mc l k, psikolojik taciz ve di"er bir tak m
olumsuz tav r ve davran !lar n olu!mas na neden olmaktad r. Di"er taraftan bilgi
i!leme yakla! m , farkl l klar  kurum aç s ndan bir avantaj olarak görmektedir. Fakat
genellikle sosyal kategorile!tirme nedeniyle az nl klar, bask n grubun bir tak m
olumsuz tav r ve davran !lar na maruz kalmaktad r. Bu nedenle ortaya ç kabilecek
sorunlar ise kurumlar taraf ndan zaman nda ve do"ru bir yakla! mla çözülmelidir.

Anahtar Kelimeler: Gruplararas  ili!kiler, Kurumsal az nl klar,
Farkl l k

Abstract:  Organizational minorities are the individuals that have different
characteristics than the majority group in organizations. These differences or types
of diversity may be race, gender, age, education, ideological beliefs, cognitive style,
community ties, etc. The interaction between the groups (majority and minority)
can be analyzed through two theoretical perspectives: social categorization and
information processing. Social categorization approach leads to discrimination,
psychological harassment and some other kinds of negative attitudes towards
minorities. On the other hand, information processing approach considers
diversity as a value for the organization. But generally because of the social
categorization, minorities face some negative attitudes of the majority group and
this creates significant problems which organizations have to solve in due time and
with appropriate approaches.

Keywords:Intergroup relations, Organizational minorities, Diversity

Giri#

Bireylerin bir tak m durumlar kar! s ndaki tutum ve davran !lar n  belirleyen
pek çok etken bulunmaktad r. Bu etkenlerden baz lar ; bireyin ki!isel özellikleri, öne
ç kan temel güdüleri, durumlara yönelik alg lar , geçmi! tecrübeleri ve
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deneyimleridir. Di"er taraftan bireyin içinde bulundu"u sosyal durum da tutum ve
davran !lar n n !ekillenmesinde etkili olmaktad r. Sosyal durumu, birliktelik durumlar 
ve grup durumlar  olarak iki ba!l k alt nda ele alabiliriz. Birliktelik durumlar ; bir arada
bulunan bireylerin, duruma ve o durumda birlikte oldu"u di"er bireylere özgü
yerle!mi! normlara, onlarla sa"lam ve belirgin statü ve rol ili!kilerine sahip olmad " 
geçici sosyal durumlard r. Böyle durumlarda daha çok o andaki i!le veya durumla
ilgili a" rl k nispeten fazlayken, birbirleriyle daha az ilgilidirler. Grup durumlar nda
ise; bir arada bulunan bireylerin belirgin statü ve rol ili!kileri bulunmaktad r ve
bireyler söz konusu duruma ili!kin ortakla!m ! normlara sahiptirler. Her iki durum
da bireylerin davran !lar n  belirli noktalarda farkl la!t rmaktad r. Bu konuda yap lan
pek çok ara!t rmada, bireylerin tek ba!lar na olduklar ndaki somut i!e ili!kin
performanslar nda veya bir duruma ili!kin de"erlendirme veya tepkilerinde
farkl la!malar oldu"u tespit edilmi!tir. Örne"in, tek ba!lar na yapt klar  i!e k yasla
toplu halde yap lan i!lerde bireylerin, bir rekabet söz konusu olmasa da
performanslar n n artt "  gözlemlenmi!tir. Ya da tek ba!lar na olduklar  zaman daha
kesin veya uç yarg larda bulunurken, topluluk içinde a! r  yarg larda bulunmaktan
kaç nd klar  görülmü!tür ($erif&$erif; 1996, 120-127). Birliktelik durumlar nda dahi
bireylerin tutum ve davran !lar  bu denli de"i!im gösterirken daha etkin ve belirgin
bir durum olan grup durumundaki de"i!imin oldukça etkili olaca"  kesindir.

I. Grup Kavram  ve Olu!umu

Gündelik dilde kulland " m z gibi, bir arada bulunan her insan toplulu"unu
bir grup olarak tan mlamam z mümkün de"ildir. Çünkü aksi halde, bir ortakl k
ta! mayan ve aralar nda herhangi bir ba"l l k bulunmayan bu topluluklar n, kendi
aralar ndaki ve di"er gruplarla aralar ndaki ili!kileri teorik bir çerçevede ele almak
mümkün olmamaktad r.

Bu nedenle öncelikle grup kavram n  tan mlamak gerekmektedir. Grup
kavram na ili!kin pek çok farkl  tan mlama bulunmaktad r: “…psikolojik bir grup
birbirleriyle etkile!en, psikolojik bak mdan birbirini anlayan, kendilerini bir grup
olarak alg layan !u ya da bu say daki insanlar…” (Schein; 1978, 100’den aktaran
Gönüllü; 2001,191); “Birbirleriyle etkile!imde bulunan, psikolojik olarak
birbirlerinin varl " ndan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak alg layan küçük
veya büyük insan topluluklar ” (Carroll&Tosi; 1977, 100’den aktaran Eren; 1989,
83); “Grup ortak normlar  payla!an, genellikle aralar nda farkl  rollere sahip, ortak i!
amaçlar  do"rultusunda birbirleriyle ileti!im içinde bulunan bireyler toplulu"udur.”
(Genç: 2004, 242).

Bu çal !ma için uygun görülen tan mda ise grup; “birbirleriyle belirli statü ve rol
ili!kileri içinde bulunan ki!ilerden olu!an ve en az ndan grubu ilgilendiren önemli meselelerde
üyelerin davran ! n  düzenleyen kendine ait bir dizi de"er ve normu olan bir sosyal birim”
($erif&$erif; 1996, 144) olarak aç klanm !t r. Grubun olu!ma sürecinde, ortak bir
amaca yönelik bir araya gelen ya da bir olay n/durumun bir araya getirdi"i bireyler
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aras nda, tan mdan da anla! laca"  üzere, belirli bir süre meydana gelen etkile!im
neticesinde bir grup yap s  meydana gelir. Bu bireyler, i!levleri farkl  olsa da i!birli"i
içinde bu amaca yönelik çaba göstermeye ba!larlar. Bireylerin grup içindeki i!levleri
belirginle!tikçe rolleri de tan mlanmaya ba!lar ve rolleri çerçevesinde di"er grup
üyeleriyle aralar nda bir ba" ml l k ili!kisi meydana gelir. Rol tan mlamas  grup
içinde bireyden beklenen davran !lar  göstermektedir. Bu tan mlama yaz l  ve
onaylanm ! olmasa da her grup üyesi için geçerlidir ve böylece grup içindeki
bireyler aras  kar! l kl  davran ! beklentileri standartla! r. Belirli bir süre içinde de
grup  kendine  ait  bir  dizi  ortak  de"er  ve  norm  olu!turur  ($erif&$erif;  1996,  159-
162). Normlar, davran ! ve tutumlar n belirli de"erlendirme ve yarg lar çerçevesinde
!ekillendi"i ölçütlerdir. Birey bu normlar  tek ba! na de"il kolektif bir biçimde grup
üyeleri ile birlikte zaman içinde geli!tirir ve uyma davran ! n n da etkisiyle geli!en
normlar standartla!m ! genellemelere dönü!ür (Gönüllü; 2001, 195-196).

Gruplarda rol ve statülerin olu!umu ise farkl  biçimlerde ortaya
ç kabilmektedir. Haklar ve yükümlülükler toplam  olan statü, toplumsal veya
kurumsal yap  içinde iki !ekilde olu!maktad r; verilmi! statü ve kazan lan statü.
Verilmi! statüde bireyin herhangi bir dahli bulunmamaktad r, cinsiyeti, etnik
kökeni, ailesinden getirdi"i bir tak m özellikler gibi kendi elinde olmadan sahip
oldu"u statülerdir. Örne"in erkek olmas , zenci veya beyaz olmas , soylu bir aileden
veya yoksul bir aileden gelmesi gibi. Kazan lan statüde ise, bireyin do"rudan veya
dolayl  bir dahli bulunmaktad r. Ki!isel çabas , geli!tirdi"i yetenekleri yahut
tercihleri do"rultusunda kendisinin kazanm ! oldu"u statüdür. #nanç tercihleri,
mesleki seçimi ve profesyonel ba!ar lar  sonucunda elde etti"i statü referanslar ,
kazan lm ! statüye örnek olarak verilebilir. Rol kavram  da bireyin sosyal i!levini
belirlemekte, ne yapt " n  tan mlamaktad r. Rol de statü gibi iki aç dan
de"erlendirilmektedir; tahsis edilen roller ve üstlenilen roller. Tahsis edilen roller bireye
d !ar dan verilmekteyken, üstlenilen roller bireyin kendi tercihleri ve kararlar 
do"rultusunda iradesini kullanarak elde etti"i rollerdir (Gönüllü; 2001, 194-195).

II. Grup-Birey ve Gruplararas !"li#kiler

Konumuz itibariyle grup kavram , grup ile birey ili!kileri ve gruplar n
birbirleriyle ili!kileri aç s ndan önem arz etmektedir. Bu nedenle, bireyin bir grubun
üyesi olma güdüsü ve bir grubun üyesi olmas  dolay s yla davran ! ve tutumlar nda
meydana gelen de"i!im ile gruplar n birbirleriyle olan ili!kileri ve ili!kilerinin yönü
ayr  ayr  ele al nmal d r.

A. Grup-Birey Aç s ndan Uyma Davran ! 

Birey  tek  ba! na  olsa  da,  her  zaman  kendisine  pozitif  bir  sosyal  kimlik
sa"layacak olan gruplar n bir parças  olma ihtiyac  içindedir (Sachdev&Bourhis;
1991, 3). Bunun pek çok nedeni olmakla birlikte, en temel neden; ihtiyaçlar n n
daha iyi kar! lanaca"  dü!üncesidir. Bir grupla kar! la!an birey kendisini gruba dâhil
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etmeye çal ! r, grubun de"er ve normlar n  kabul eder ve bunlara uygun davran !lar
sergilemeye çal ! r. Birey bir grubun üyesi halinde geldikçe davran !lar nda da
de"i!iklikler meydana gelmeye ba!lar. Grupla birlikte hareket eder, grubun
ç karlar n  korur. Bu durum uyma davran ! ndan kaynaklanmaktad r. Sosyal etki
çerçevesinde gerçekle!en uyma davran !  toplumsal ya!am n en önemli
gereksinimlerinden biridir. Uyma davran ! n  etkileyen dört önemli etken
bulunmaktad r; grubun büyüklü"ünün etkisi, grubun sözbirli"inin etkisi, prestij
etkisi ve yüz yüze olma etkisidir. Yap lan ara!t rmalarda, grup say sal olarak
büyüdü"ünde bireylerin say sal olarak büyük olan bu gruba daha fazla uyma e"ilimi
gösterdi"i belirlenmi!tir. Benzer bir !ekilde, grup içinde hâkim bir sözbirli"i varsa,
mevkii ve prestij ne kadar fazla ise ve e"er etkile!im yüz yüze ise uyma e"ilimi de o
kadar yükselmektedir. Hatta zaman zaman bireyler yanl ! oldu"unu bildikleri
!eylerde bile ço"unlu"un yarg s na kat lmay  tercih edebilmektedirler (Aytaç; 2004,
23-32). Uyma davran ! n  etkileyen di"er etmenler ise, bilgi/güven ve ters dü!me
korkusudur. Birey üyesi oldu"u grubun kendisinin bilmedi"i veya kendisinden daha
fazla bilgiye sahip oldu"una inan rsa ve gruba dair bu yönde bir güven geli!tirirse,
yukar da da belirtti"imiz üzere, kendi yarg lar n  yok sayarak grubun yarg lar na
uymaya yönlenecektir. Ters dü!me korkusunun temelinde de, bireyin farkl  olarak
alg lanmaktan, benimsenmemekten veya d !lanmaktan duydu"u tedirginlik
yatmaktad r (Gönüllü; 2001, 199). #leriki bölümlerde de görece"imiz üzere, farkl 
olana yönelik olumsuz yakla! mlar ve bunun do"uraca"  sonuçlara katlanmak
istemeyen birey yine grup normlar na uyum sa"lamay  tercih edebilmektedir.

Uyma davran ! ; itaat, özde!le!me ve benimseme sürecinde meydana
gelmektedir. Bireyler, öncelikle grup taraf ndan kabul edilmek, ödüllendirilmek ya
da cezaland r lmaktan kaç nmak için itaat etmektedirler. Özde!le!me, ki!inin önem
verdi"i ki!iler gibi olmas n  sa"lamakta, benimseme ise gerçekten inand "  için
mevcut tutum ve davran !  sergilemesi durumudur (Aytaç; 2004, 34). Elbette ki
bireyler her ko!ul ve !art alt nda gruba uyma yönünde bir yakla! m
benimsemeyebilmektedir.

B. Grup-Birey ve Gruplar Aras nda Farkl la!ma Yakla! m 

Bireyler, gruplarla benze!me ve uyumla!ma yönünde bir yakla! m
izleyebilece"i gibi, farkl la!ma yönünde de bir yakla! m benimseyebilir. Bireyler
temelde kendilerine benzeyen ki!i ya da gruplara yönelme e"iliminde olmakla
birlikte, kendilerini tan mlama aç s ndan farkl l klar na da dikkat çekme ihtiyac 
içinde bulunurlar. Bu nedenle bir tak m gruplarda, bireyin grup normlar na uymas 
yönündeki bask lara kar! n birey fakl l klar n  koruma yönünde bir direnç
geli!tirebilir. Bu durum da farkl la!ma kavram n  ortaya ç kar r (Hicks; 1975, 207 ve
Sürgevil; 2008, 114-115).

Kesin biçimini alan bir grup, üyeleri taraf ndan içgrup (ingroup) olarak
nitelendirilebilir ve grubu d !gruplardan (outgroup) kesin s n rlarla ay rm ! olur.
#çgrup, d !gruplarla ili!kiye geçtikçe bu gruplara kar!  davran ! ve tav rlar nda bir
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standart olu!turmaya ba!lar ve grup normlar  meydana getirir. Bu normlar grubun
sosyal mesafe ölçe"ini olu!turur. Sosyal mesafe ölçe"ine ba"l  olarak
gruplararas ndaki ili!kiler olumlu veya olumsuz olabilir, dolay s yla d !gruba kar! 
olumlu veya olumsuz tutumlar benimsenir ($erif&$erif; 1996, 287). Gruplararas 
ili!kilerin belirlenmesinde ki!isel ve sosyokültürel etkenler önemli olmakla birlikte,
pek çok de"i!ik faktör de rol oynamaktad r. Örne"in grup içinde olu!turulan yap 
ve normlar da belirli bir noktaya kadar bu ili!kileri etkileyebilmektedir. Fakat d !
gruba kar!  tak n lan tutum zaman zaman grup içi normlardan farkl  olabilmektedir.
Örne"in, grup içinde belirli bir uyum ve demokratik bir yakla! m hâkimken,
d !gruba kar!  ayn  demokratik tutum içinde yakla! lmayabilir ($erif&$erif; 1996,
330-331).

#çgrup ve d !grup aras ndaki ili!kileri sosyal kategorile!tirme kuram 
çerçevesinde ele alabiliriz. Kendisini bir grup olarak tan mlayan içgrup üyeleri
d !grup kar! s nda kendilerini “biz” olarak, d !grup üyelerini “onlar” olarak
tan mlayarak kendilerinden ay r rlar, yani farkl la!t r rlar. Böyle bir
kategorile!tirmeye gidildi"inde gruplar aras ndaki farkl l klar oldu"undan daha
fazlaym ! gibi de"erlendirilir (Ka" tç ba! ; 1999, 250-251’dan aktaran Sürgevil; 2008,
116). Di"er taraftan d !gruba yönelik benimsenecek tutumlar n belirlenmesinde
kal p yarg lar veya önyarg lar etkili olabilmektedir. Kal p yarg lar, grup d ! ndaki
di"erlerini içine yerle!tirdi"imiz kategorilerdir ve genellikle birey ya da grubun
görünür bir tak m özelliklerine dayanarak, bu s n fland rma çerçevesinde
olu!turdu"umuz yarg lard r. Önyarg lar ise, bireylerin üyesi bulunduklar  grup ya da
onlar  yerle!tirdi"imiz kategoriler nedeniyle, sadece bu özelliklerinden ötürü, onlara
kar!  geli!tirdi"imiz olumlu ya da genellikle olumsuz tutumdur. Benimsenen bu
tutumun rasyonel ya da maddi herhangi bir dayana"  bulunmamakta, sadece bizim
pe!inen yürüttü"ümüz hükümlerden kaynaklanmaktad r. Bu yakla! m n devam nda
içgrup d ! nda kalan bireye veya d !gruba yönelik bir ötekile!tirme ve ayr mc l k
sürecinin ba!lama olas l "  oldukça yüksektir (Sürgevil; 2008, 117-118).

Gruplararas  ili!kinin hangi düzlemde geli!ti"i, içgrubun tak naca"  tutum
aç s ndan belirleyici olmaktad r. #li!kinin temelinde bir rekabet söz konusu ise,
içgrup aidiyeti ve dayan !mas  artacak, d !gruba kar!  olumsuz ve dü!manca bir
tav r sergilenecektir ($erif&$erif; 1996, 299). Bunun nedeni ilgi veya yakla! mlardaki
bir çat !ma veya gruplar aras ndaki daha önceye dayanan bir dü!manl k
olabilmektedir (Billig&Tajfel; 2006, 28). Di"er taraftan bu olumsuz ve dü!manca
yakla! mlar n bir nedeni de, kimli"e yönelik alg lanan tehdittir. Bireyler ve gruplar
sahip olduklar  kimli"e dönük bir tehditle kar! la!t klar nda, daha öfkeli ve sald rgan
davranabilmektedirler. Kimliklerini hedef alan bir tehdit olmad " nda ise farkl l klar 
daha yumu!ak kar! layabilmektedirler (Hornsey&Hogg; 2000, 144).
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III. Kurumsal Az nl klar, Bask n Grupla "li#kiler ve
Farkl la#ma Yakla# m 

Kurumsal az nl klar kavram na geçmeden önce, örgütlerde gruplar n
fonksiyonlar na k saca de"inmek gerekmektedir. Örgütsel gruplar resmi veya gayr 
resmi gruplar !eklinde olu!abilir. Bu gruplar n yakla! mlar  yönetim kararlar n 
destekleyici veya engelleyici yönde olabilmekte, söz konusu gruplar kendi d ! nda
kalan birey veya di"er gruplara kar!  olumlu veya olumsuz tutumlar
sergileyebilmektedir. Grup ç karlar na veya normlar na ayk r  bulunan durumlarda
ise, grup belirli bir tepki ve direnç olu!turmakta, yine olumsuz bir tutum
benimsemektedir (Genç; 2004, 247). Dolay s yla örgüt içinde al nacak kararlarda bu
gruplar n deste"ini ve onay n  almak önem arz etmektedir. Örgüt içinde
ya!ayabilmek ve ayakta kalabilmek için de yine bu gruplarla olan ili!kiler etkili
olabilmektedir. Elbette ki bu durum, söz konusu grubun örgüt içinde ne kadar
etkin (bask n grup olup olmamas ) oldu"uyla da yak ndan ili!kilidir.

Örgüt içindeki bask n gruptan farkl  özellikler ta! yan az nl klar ise her
zaman bir grup etkile!imi içinde olmayabilir. Bask n grup d ! nda ayr  bir grup
olarak de"il bireyler olarak da yer alabilirler. Böyle bir durumda bask n grup ile ne
yönde bir ili!ki geli!tirecekleri bask n grubun ve kurumsal az nl klar n yakla! mlar na
göre belirlenecektir.

A. Kurumsal Az nl k Kavram 

Bilindi"i üzere az nl k kavram ; ço"unluk gruptan say sal olarak daha küçük
olan bir alt grubu tan mlamaktad r. Di"er taraftan baz  yazarlar sadece bu ayr m 
yeterli bulmamakta, az nl k grubu tan mlarken ba!ka kriterleri de de"erlendirmeye
almaktad r. Örne"in tan mlamaya güç ili!kileri aç s ndan yakla!arak, az nl k grubun
ço"unluk varsay lan gruptan nispi olarak daha zay f bir konumda bulundu"unu
belirtmektedir (Worchel&Grossman& Cautant, 1994; 98).

Genel anlamda az nl k tan mlamalar ; hukuki, sosyolojik ve psikolojik olmak
üzere pek çok aç dan yap labilir. Konumuz itibariyle az nl k gruplar daha mikro
düzeyde incelenece"inden k smen sosyolojik fakat büyük ölçüde psikolojik
tan mlamalar göz önünde bulundurulacakt r. Burada yer verilen az nl k kavram ,
kurum içindeki bask n gruptan farkl  özelliklere sahip olan bireyleri tan mlamak için
kullan lmaktad r. Bu farkl l klar, cinsiyet, etnik köken, inanç, ya!, sosyal statü veya
bir tak m ba!ka özelliklerden kaynaklanabilmektedir.

#fade edilen bir tak m görünür farkl l klar n yan  s ra, inanç veya görü!ler gibi
ileri a!amalarda belirlenen farkl l klar da kurumsal az nl klar  olu!turabilmektedir.
Birey görünür özellikleri itibariyle bask n grubun bir üyesi olsa da, yani görünür
özelliklerine göre kategorile!tirildi"inde bu grubun bir üyesi olarak tan mlanabilse
de inançlar , de"erleri veya sadece görü!leri dolay s yla az nl kta kalabilmektedir
(Nonamie; 2006, 246). A!a" daki tablodan da görülebilece"i üzere farkl l klar çe!itli
biçimlerde meydana gelebilmektedir (Mannix&Neale; 2005, 36). Bu farkl l klardan
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baz lar  -sosyal kategori farkl l klar  gibi- görülebilir farkl l klarken, di"erleri
görülemeyen veya etkile!imde bulunuldukça ortaya ç kan farkl l klard r. Örne"in
bireylerin ki!ilik farkl l klar  zamanla kurum içinde ya!anan olaylar ve durumlar
kar! s nda ortaya ç kmaktad r. Ku!kusuz farkl  dü!ünü! tarz na sahip ki!iler
durumlar kar! s nda farkl  tepkiler ve de"erlendirmeler yaparken, farkl  duygusal
mizaca sahip ki!iler farkl  alg  ve tutumlara sahip olacakt r. Kültürel özgeçmi! ve
ideolojik farkl l klar da yine olaylar ve durumlar kar! s nda ortaya ç kacakt r.

Kurum "çindeki Farkl l k Türleri
Sosyal Kategori Farkl l klar 
Irk
Etnik Köken
Cinsiyet
Ya!
Din
Fiziksel yetenekler
Ki!ilik Farkl l klar 
Dü!ünce tarz 
Duygusal mizaç
Motivasyon faktörleri
De#er ve Görü! Farkl l klar 
Kültürel özgeçmi!
#deolojik görü!ler

Bilgi veya Vas f Farkl l klar 
E"itim
Fonksiyonel bilgi
Enformasyon veya uzmanl k
Tecrübe
Yetenekler
Kurumsal/Sosyal Statü Farkl l klar 
K dem
Unvan
Sosyal Ba#lar
#!e ili!kin ba"lar
Arkada!l k ba"lar 
Toplumsal ba"lar
#çgrup üyeli"i

Bireylerin geli!tirdikleri ba"lar –i!e ili!kin, arkada!l k, toplumsa ve iç grup
üyeli"i – da kimi zaman kurum içindeki farkl l klar n olu!mas nda bir etken
olabilmektedir. Kurum içindeki bask n grubun i! odakl  olmas  ve kariyerlerini ön
plana alan bir yakla! mlar n n bulunmas na kar! n farkl  olarak bireyin i! odakl 
olmamas  ve kendisini sahip oldu"u kariyere ba"l  olarak tan mlamamas  onun
az nl k olarak görülmesine neden olabilmektedir. Di"er taraftan bireyin kurmu!
oldu"u arkada!l k veya toplumsal ba"lar da yine farkl  olarak tan mlanmas na temel
te!kil edebilmektedir.

B. Kurumsal Az nl klarla Bask n Grup Aras ndaki "li!kiler

Kurumsal az nl klarla bask n grup aras ndaki ili!kileri, bu ili!kilerin olumlu
veya olumsuz olmas n , kabul eden ve benimseyen veya uyumla!t ran ve asimle
eden !eklinde biçimlenmesini, daha önceden de belirtmi! oldu"umuz üzere, her iki
taraf n birbirine yakla! mlar  belirlemektedir.

1. Bask n Grubun Yakla! m 
Bask n grup, kendisinden farkl  birtak m özelliklere sahip olan ki!i ya da

gruplara kar!  çe!itli nedenlerden ötürü olumlu veya olumsuz yakla! mlar
benimseyebilir. Farkl l klar kar! s nda benimsenecek olumsuz tutumun alt nda
yatan, farkl l klar n sosyal bölünmeye neden olaca" , kurum içinde bütünle!me ve
uyumu bozaca"  görü!üdür. Kuruma kat lanlar n, olaylar , kurum kültürünü ve i!
yapma yöntemlerini kurumun gelene"ine uygun bir !ekilde alg lamalar 
beklenmekte, farkl  özelliklere ve tutumlara sahip olanlar n ise ba!ar l  olamayaca" 
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dü!ünülmektedir (Mannix&Neale; 2005, 34). Bu nedenle burada bask n grubun
yakla! m n  belirleyecek olan öncelikle sosyal mesafe ölçe"idir ($erif&$erif; 1996,
287). Bask n grup, az nl k olan ile kendi aras ndaki mesafeyi ne kadar az görüyorsa,
az nl k olana yakla! m  da o kadar olumlu olacakt r. Bask n grupla az nl k aras ndaki
sosyal mesafe artt kça, ileti!im veya ortakl k kurulmas  olas l "  da güçle!ecek,
bask n olan az nl "  ötekile!tirecek ve ona kar!  olumsuz bir tutum benimseyecektir.
Bu olumsuz tutum, daha ileri a!amalarda d !lama veya ayr mc l "a kadar
gidebilmektedir. Bireyin cinsiyet, etnik köken, vb. gibi de"i!tiremeyece"i özellikleri
d ! nda, benimsemi! oldu"u farkl  tutum ve davran !lara yönelik, bask n grubun
izleyebilece"i yakla! mlardan bir di"eri ise grup bask s n  kullanarak az nl "  grup
normlar na uygun davranmaya zorlamakt r. Yani grup taraf ndan, az nl k olan bireyi
farkl l klar ndan vazgeçirmeye, grup normlar na uyum sa"lamaya ve bir aç dan
asimile etmeye, ayn la!t rmaya dönük çabalar sergilenebilir. Bu noktada az nl k olan
grup veya bireyin bu bask ya ne !ekilde kar! l k verece"i önem ta! maktad r.
Az nl klar, kabullenme ve uyum sa"lama yönünde bir yakla! m gösterebilecekleri
gibi, farkl l klar n  koruma yönünde de bir direnç de geli!tirebilmektedirler.

Di"er taraftan kurumsal az nl klara yönelik geli!tirilen bu olumsuz
yakla! mlara kar! n, kurumsal az nl klar n sahip olduklar  farkl l klar n birer avantaj
olarak de"erlendirildi"i durumlar da olabilmektedir. Örne"in, Bilgi #!leme
Yakla! m nda (Information-Processing Approach) grup ve birey aras ndaki
farkl l klar n genel olarak grup performans n  olumlu etkileyece"i varsay lmaktad r.
Grup ve bireyin, mevcut farkl l klar na kar! n olumlu bir etkile!im düzlemi
yakalayabilmesi halinde bu farkl l klar  avantaja dönü!türmesi i!ten bile de"ildir.
Yakla! m farkl l klar , farkl  geçmi! tecrübeleri veya farkl  sosyal ortam veya
statülere sahip olmalar ndan kaynaklanan de"erlerini uygun biçimde
harmanlayabilmeleri halinde daha nitelikli i! ç kt lar  yarat labilmekte, daha uyumlu
bir i! ortam  sa"lanabilmektedir. Bu yakla! mda homojen gruplara nazaran
heterojen gruplar n daha verimli olabilece"i varsay lmaktad r (Mannix&Neale; 2005,
33).

2. Kurumsal Az nl klar n Yakla! m 
Bask n grubun bu yakla! mlar na kar!  az nl k grup veya birey de kendi

aç s ndan de"i!ik yakla! mlar benimseyebilmektedir. Az nl klar, bask n grubun
benimsedi"i ve zaman zaman da empoze etmeye çal !t "  normlar  yok sayarak ya
da görmezden gelerek kurum içindeki ya!am na devam edebilirler
(Shelton&Richeson&Vorauer; 2006, 330). Bu noktada ba!ar l  olamamalar  veya
bask n gruptan gelen zorlamalar n devam etmesi halinde, uyum sa"lama yakla! m 
benimseyerek bu etkileri azaltmaya çal !acak ya da farkl l klar n  korumay  tercih
edeceklerdir.

Kurumsal az nl klar n benimseyecekleri uyma yakla! m  elbette ki cinsiyet,
etnik köken, vb. gibi özellikler aç s ndan de"il tamamen grubun normlar na ayk r 
yönlerine ili!kin bir uyum gösterme durumudur. Bask n gruptan gelen etkileri
azaltmak veya farkl l " n yarataca"  olumsuz sonuçlardan kaç nmak ad na az nl k,
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davran !lar n  de"i!tirmek ve bask n grup normlar yla uyumla!t rmak yolunu tercih
edebilir. Bu yakla! m  benimsemelerinin bir ba!ka nedeni de, bu !ekilde
davranmalar  halinde bir tak m kazançlar elde edebileceklerini dü!ünmeleridir.
Böylece bask n grup ve üyeleri taraf ndan kabul göreceklerini ve benimseneceklerini
varsaymaktad rlar (Shelton&Richeson&Vorauer; 2006, 335). Fakat az nl klar n grup
normlar na uyum göstermeleri ve bu yönde hareket etmeleri, her zaman bask n
grubun az nl "  benimseyece"i anlam na gelmemektedir. Baz  durumlarda farkl 
olan birey bask n grup normlar na uyma yönünde bir yakla! m benimsemi!
olmas na kar! n, grup taraf ndan benimsenmeyebilmektedir.

Kurumsal az nl klar n tercih edebilecekleri bir ba!ka yakla! m ise farkl la!ma
yakla! m d r. Bask n grubun normlar na uyum sa"lamak yerine farkl l klar n 
muhafaza etme yönünde bir tav r sergileyebilmektedirler. Bireyler, sosyal
kimliklerine yönelik bir tehdit ile kar! la!t klar nda da bask n grubun normlar n 
kabul etmek yerine, farkl l klar n  koruyarak, sosyal kimliklerini savunmay  tercih
edebilmektedirler. Özellikle de büyük ölçüde kendilerini tan mlad klar  sosyal kimlik
ö"eleri söz konusu oldu"unda bu savunmalar  daha güçlü olmaktad r
(Hornsey&Hogg; 2000, 144-145).

C. Farkl la!ma Yakla! m n n Sonuçlar 

Kurumsal az nl klar genellikle, kötü muamele veya olumsuz davran !lara
maruz kalmalar  aç s ndan, örgüt içinde önemli bir risk grubudur. Az nl k olman n,
ço"unluk grubun bask s  ve manipülasyonuna maruz kalmak anlam na gelece"i
dü!ünülmektedir. Bu konuda yap lan pek çok çal !mada da söz konusu varsay m 
destekleyen sonuçlara ula! lm !t r (Archer; 1999, Ericksen&Einarsen; 2004, Di
MArtino&Hoel&Cooper; 2003, Quine; 2003). Az nl klar n d !lanma, ayr mc l k ve
pek çok olumsuz tav r ve davran !lar  da kapsayan psikolojik tacizle kar!  kar! ya
kalma riskleri oldukça yüksektir. Hedef al nan ki!iyi damgalama, izole etme,
psikolojik aç dan y pratma ve kurum d ! na itmeyi amaçlayan bu davran ! biçimi bir
yönüyle asl nda, bir tür bask  yaratarak, farkl  olan  uyumla!t rma veya elimine etme
kast  ta! maktad r.

Bask n gruptan farkl  özelliklere sahip olan birey/bireyler sosyal d !lanmayla
daha yüksek bir olas l kla kar!  kar! ya kalabilmektedirler (Taskforce on the
Prevention and Management of Violence in the Health Workplace; 2001, 7).
Örne"in #ngiltere’de erkeklerin yo"unlukla istihdam edildi"i itfaiye te!kilat nda
yap lan bir ara!t rmada, kad nlar n ve beyaz olmayan erkeklerin psikolojik tacize
u"rama aç s ndan daha fazla risk alt nda oldu"u tespit edilmi!tir. Ara!t rmac  bunun
nedenini itfaiye te!kilat ndaki bask n beyaz-erkek kültürünü devam ettirme
arzusuna ba"lamaktad r (Archer; 1999, 99-102). Benzer bir durum polis
te!kilatlar nda da gözlemlenmektedir (Ericksen&Einarsen; 2004, 476). Yar  askeri
(paramiliter) bir yap ya sahip olan bu kurumlarda oldukça hakim bir kurum kültürü
ve grupla!ma bulunmaktad r. Dolay s yla farkl  olana kar!  gösterilen tolerans da
oldukça dü!üktür. Farkl  olanlar n kurum içindeki uyumu bozaca" , grup normlar 
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aç s ndan bir tehdit yarataca"  dü!ünülmektedir.
Baz  yazarlar ise cinsiyet temelli az nl k olma durumlar nda, erkeklerin

kad nlara nazaran daha dü!ük oranda psikolojik tacize u"rama riskiyle
kar! la!t klar n  ve bask n grup taraf ndan ço"u zaman d !lanmad klar n  öne
sürmektedir. Bu durumu da erkeklerin, bask n olduklar  gruplarda mevcut
hâkimiyetlerini koruma güdülerine kar! n, kad nlar n mevcut hâkimiyetlerini
erkeklerle payla!maya daha aç k olmalar na ba"lamaktad rlar (Ott; 1989, 53). Fakat
Leymann bir ara!t rmas nda bunun tam tersi bir durumu saptamaktad r. Erkek
anaokulu ö"retmenlerinin kad n meslekta!lar na nazaran iki kat daha fazla
psikolojik tacize maruz kald klar n  belirlemi!tir (Ericksen&Einarsen; 2004, 476’dan
Leymann; 1993). Norveç’te erkek ve kad n hem!ireler üzerinde yap lan bir çal !ma
da benzer bir durumu ortaya koymaktad r (Ericksen&Einarsen; 2004, 486). Bu
durum di"er taraftan, toplumun kültürel yap s yla ve meslekleri, kad n/erkek
mesle"i olarak s n fland rma e"ilimleriyle de ili!kili olabilmektedir. Baz  meslekler
kad n/erkek mesle"i olarak kabul edildi"inden, bu mesleklerde a" rl kl  olarak belirli
bir cinsiyet grubu istihdam edilmektedir. Dolay s yla farkl  cinsiyetten bireyler bu
meslekleri tercih ettiklerinde az nl k konumunda kalmakta ve yad rganmaktad rlar.

Ayr ca çal !anlar kurum içinde farkl  bir  rka mensup olmalar ndan dolay  da
bir tak m olumsuz davran !lara maruz kalmaktad rlar. Bunlar n ba! nda da
psikolojik taciz gelmektedir. #ngiltere’de sa"l k çal !anlar  üzerinde yap lan bir
ara!t rmada; etnik kökenleri dolay s yla tacize u"rayanlar n % 69’unun meslekta!lar 
taraf ndan sözlü tacize maruz kald klar , %52’sinin ise gruptan d !land klar 
sonucuna ula! lm !t r (Di Martino&Hoel&Cooper; 2003, 33). Yine #ngiltere’de
doktorlar aras nda yap lan bir ba!ka ara!t rmaya göre, etnik az nl k konumunda olan
doktorlar n beyaz doktorlara nazaran daha yüksek bir oranda psikolojik tacize
u"rad "  saptanm !t r (Quine; 2003, 95). Böyle durumlarda  rk ayr mc l "  ile az nl k
statüsünü birbirinden ay rmak oldukça güç olmakla birlikte, bu ki!iler ço"unlukla
içinde bulunduklar  grupta az nl k olmalar  dolay s yla bu tür davran !lara maruz
kalmaktad rlar. Ara!t rmada da görüldü"ü üzere, bu ki!ilere yönelik davran !lar
genellikle psikolojik temelli davran !lard r.

Ayn  zamanda ya!a, e"itime, sosyal çevreye ve statüye ba"l  olarak bask n
gruptan farkl  olanlar n da psikolojik tacize u"rama riskleri di"erlerine k yasla daha
fazlad r. Bu tip durumlarda kurban az nl k olmas  dolay s yla daha tacizin ba! nda
di"erlerine göre zaten zay f durumdad r. Dolay s yla çal !anlar aras nda ya!anacak
küçük bir çat !ma, müdahale edilmemesi halinde, kolayl kla psikolojik tacize
dönü!ebilmektedir.

Di"er taraftan, daha önce de belirtmi! oldu"umuz üzere, baz  durumlarda,
ya!a, e"itime, sosyal çevreye ve statüye ba"l  farkl l klarda bireyin bask n grubun
benimsemi! oldu"u, kuruma veya gruba özgü de"er ve normlar  kabul edip
etmemesi de tacizin ortaya ç k ! nda belirleyici olmaktad r (Tutar; 2004, 103).
Ku!kusuz bireyin, bu de"er ve normlar  benimseme veya benimsememe özgürlü"ü
bulunmaktad r. Gruba uyum sa"lama veya sa"lamama durumu, grubun veya
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herhangi bir ki!inin bireye olumsuz tutum ve davran !lar sergilemesi veya psikolojik
tacizde bulunmas n  hakl  göstermeyecektir.

IV. Gruplararas  Olumsuz "li#kileri Giderme Yöntemleri

Kurumlarda çal !ma ahengini sa"lamak ve olumlu bir örgüt iklimi yaratmak
için gruplar veya grup/birey aras ndaki olumsuz ili!kilerin düzeltilmesi
gerekmektedir. Aksi halde ya!anan çat !ma sadece çal !anlar aç s ndan de"il, kurum
aç s ndan da negatif sonuçlar do"uracakt r.

Bask n grupla az nl klar aras ndaki ili!kilerin daha olumlu bir yöne kanalize
edilmesi ve her iki taraf n da birbirleriyle ilgili önyarg lar ndan kurtulmalar n 
sa"lamak aç s ndan gruplararas  temas etkili bir yöntemdir. Fakat bask n grupla,
az nl klar aras nda kurulacak olan her temas n olumlu bir !ekilde sonuçlanmas 
elbette ki mümkün olamayabilmektedir. Bu nedenle temas n kurulmas  s ras ndaki
ortam ve temas kurma ko!ullar , kurulan temas n ba!ar l  olmas nda oldukça önemli
bir etkiye sahiptir (Trop&Pettigrew; 2005, 952). Birey, içgruptaki ki!ileri kendisinin
bir parças  olarak görürken, d !gruptaki ki!ileri ise kendisinin bir parças  olarak
de"il, farkl  ki!ilikler olarak görmektedir. Kendisini içgrup üyeleriyle
bütünle!tirdi"inden, onlar n s k nt lar na kar!  empati duymakta, ba!ar lar yla
övünmekte ve sahip oldu"u kaynaklar  onlarla payla!maktan çekinmemektedir.
Fakat d !gruptakilerle böyle bir ili!ki düzlemi geli!tirmedi"inden bu tür yakla! mlar
da benimsemesi gerekmemektedir. Di"er taraftan d !grup üyelerinden herhangi
biriyle ya!ad "  bir sosyal temas neticesinde geli!tirece"i bir yak nla!ma hem
önyarg lar n n de"i!mesine neden olabilecek, hem de bu ki!i ya da ki!ileri kendisi
gibi görmeye ba!lamas na neden olabilecektir. Bu konuda yap lan ara!t rmalar,
yak nla!ma ile önyarg lar aras nda negatif bir ili!ki oldu"unu göstermektedir. Yani
yak nla!ma artt kça önyarg lar n azald "  görülmektedir (Aron et.al.; 2004,123-124).

Daha önce de belirtmi! oldu"umuz üzere, sosyal kategorile!tirme yakla! m 
gruplararas  ayr l k ve rekabete neden olmaktad r. Yap lan kategorile!tirme
neticesinde, ayn  grup üyeleri aras ndaki farkl l klar oldu"undan daha az
görünmekte, grup d ! ndakilerle olan farkl l klar ise oldu"undan daha büyük
görünmektedir. Dolay s yla grup içindekilere kar!  daha olumlu yakla! mlar
benimsenirken, grup d ! ndakilere kar!  daha olumsuz bir yakla! m geli!tirilmektedir
(Gaertner et.al; 1993, 3-4). Kategorisizle!tirme yönteminin gruplar aras ndaki bu
olumsuz yakla! mlar  ortadan kald raca"  dü!ünülmektedir. #ki farkl  grup olu!umu
yerine daha üst ortak bir grup kimli"i (common identity) olu!turman n gruplararas 
çat !may  azaltaca"  görü!ünden hareketle, böyle bir yap  olu!turma yoluna
gidilebilmektedir. Fakat bu çabalar n ba!ar l  olabilmesi için, olu!turulan ortak
kimli"in taraflarca da kabul edilmesi gerekmektedir. Baz  durumlarda, özellikle de
bireylerin kendilerini tan mlamalar  aç s ndan temel te!kil eden bir tak m kimlikleri
söz konusu oldu"unda, yeni olu!turulan bu ortak kimlik bir tehdit olarak da
alg lanabilmektedir. Dolay s yla bireyler bu yeni üst kimli"e kar!  bir direnç
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sergileyebilmekte ve bu kimli"i kabul etmekten kaç nabilmektedirler.
(Dovidio&Gaertner&Saguy; 2007, 299-300) Kimlik tehdidi ayr ca, kendisini
mensup oldu"u grup üzerinden tan mlayan, ki!ilerde daha yo"un bir !ekilde
gözlemlenmektedir (Crisp&Walsh&Hewstone; 2006’dan aktaran
Dovidio&Gaertner&Saguy; 2007, 301). Ayr ca ortak kimli"i olu!turacak ö"elerin de
do"ru bir !ekilde seçilmesi ve tan mlanmas  gerekmektedir. Yeterli derecede ay rt
edicilik ta! mayan ve iyi bir !ekilde tan mlanmayan bir kategorile!tirme yap ld " nda,
bireyler ya da alt gruplar aras ndaki farkl l klar daha da artacak, yeni olu!turulan
kategorinin s n rlar n n çok geni! tutulmas  halinde ise bir belirsizlik olu!acak ve bu
durum bireyler ile grup üyelerini tatmin etmeyecektir (Hornsey&Hogg; 2000, 149).

Ortak kimlik yakla! m na alternatif olarak geli!tirilen ikili kimlik (dual
identity) yakla! m  da yine gruplar aras ndaki olumsuz tutumlar  azaltmay 
amaçlamaktad r. #kili kimlik yakla! m nda, taraflar n farkl  iki grup olarak
özelliklerini korurken ayn  zamanda ayr  bir üst grup kimli"i alt nda birle!tirilmeleri
hedeflenmektedir. Böylece gruplar n kendilerini tan mlad klar  farkl l klar ndan da
vazgeçmeleri gerekmemektedir, dolay s yla herhangi bir kimlik tehdidi de
hissetmeyeceklerinden, bu üst kimli"e dirençleri de daha dü!ük olabilecektir Her iki
yöntemde de yeni olu!turulan kimli"in bir kimlik tehdidi olarak alg lanmas  daha
yo"unlukla az nl klar taraf ndan olmaktad r. Özellikle de farkl l klar n 
kaybedeceklerini dü!ündüklerinde bu yakla! ma dirençleri daha büyük olmaktad r
(Dovidio&Gaertner&Saguy; 2007, 301-305).

SONUÇ

Kendine özgü bir kültürü, de"erleri ve normlar  bulunan büyük bir grup olan
kurumlar içinde, genellikle resmi ve gayri resmi baz  alt grup olu!umlar  da
bulunabilmektedir. Bu gruplardan kurum kimli"iyle ço"u zaman uyumlu bir yap 
arz  eden  bask n  gruplar  olabildi"i  gibi  bu  gruplardan  farkl  özelliklere,  de"er  ve
normlara sahip olan, kurumsal az nl k olarak tan mlad " m z, birey veya gruplar da
bulunabilmektedir. Bask n grup, bu kurumsal az nl klara kar!  olumlu veya olumsuz
tutumlar geli!tirebilmektedir. Genellikle de farkl l klar  kabullenerek, bu ki!ilere
kar!  toleransl  ve anlay !l  bir yakla! m sergilemek yerine, az nl klar  uyumla!t rma,
farkl l klar n  törpüleme ve ayn la!t rma yakla! m  izlemektedir. Bu ayn la!t rma
sürecinde yap c  ve olumlu bir politika benimseyebilecekleri gibi, bir tak m olumsuz
davran !lar ve hatta psikolojik taciz gibi yöntemleri de birer bask  arac  olarak
kullanabilmektedirler. Daha ileri a!amalarda ise kurumsal az nl klar n
farkl l klar ndan vazgeçmemeleri halinde yine bu yöntemleri, bireyi d !lama, izole
etme, bireye kar!  ayr mc  davran !larda bulunma ve sonunda onu kurum d ! na
itme kast yla uygulayabilmektedirler.

Dolay s yla birey, sadece di"erlerinden farkl  özelliklere, dü!ünce
sistemati"ine, duygusal yap ya, ideolojiye, inanç sistemine, vb. sahip oldu"u için
olumsuz bir tak m davran !larla kar! la!abilmekte ve ayr mc l "a maruz
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kalabilmektedir. Fakat profesyonel çal !ma hayat nda, üstlendi"i görevleri hakk yla
gerçekle!tiren; kurum içi ili!kilerini, i!in yap lmas n  engellemeyecek ölçüde
düzenleyen bireylerden sadece bask n gruptan farkl  olmas  gerekçesiyle bu
farkl l klardan vazgeçmesi beklenemez. Ço"u zaman bireyin kimli"inin bir parças 
olan ve de"i!tirmesi mümkün olmayan bu farkl l klardan kaynaklanan olumsuz
tutum/davran !lar  ve ya!anacak çat !malar  engellemek ad na, kurum yönetimi bir
tak m önlemler almal  ve bu fakl l klar  kurum için birer de"ere dönü!türmek için
çaba sarf etmelidir.

Di"er taraftan kurumsal az nl klara kar!  geli!tirilen bu olumsuz tutum ve
ya!anan çat !malar, kurum içindeki uyum ve huzuru bozarak örgüt iklimini de
olumsuz etkileyecektir. Çal !anlar n dikkatlerini i!in gerekleri yerine ki!isel ili!kilere
yönlendirmeleri bireysel performanslar n , dolayl  olarak da kurumun performans n 
olumsuz etkilemeye ba!layacakt r. Tüm bunlar n yan  s ra, kurum içinde meydana
gelen bu durum, uzun vadede kurumun d !ar ya kar!  güvenilirli"ini ve tercih
edilirli"ini azaltan bir etken olarak da ortaya ç kabilmektedir. Sonuç olarak, daha
önce de belirtti"imiz üzere; kurumlar, kurum içi uyum ve bar !  sa"lamak ad na
sorumluluk almal  ve bu olumsuz durumlar  zaman nda tespit ederek çözüm
yöntemleri geli!tirmelidir.
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