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ONSOZ

Farkliliklarin  yonetimi 21.yy’in dikkate deger yoOnetim yaklagimlari arasindadir.
Yaklasimin giincelligi, modern-6tesini yasadigimiz yiizyilda bireyselligin ve bireysel
onceliklerin 6ne ¢ikmasina baglanabilir. Her birey {iyesi oldugu gruplarda ve orgiitlerde kendi
ihtiyaclarinin  6ncelenmesine odaklanmakta ve farkliliklarindan kaynakli ihtiyaglarmin
karsilanma diizeyi oraninda desteklendigini algilamaktadir. Okullarin 6nde gelen is gorenleri
ogretmenler i¢inde bu durum diger orgiitlerden farkli degildir.

Egitim orgiitli olan okullarin 6nemli aktorlerinden 6gretmenler farkli cinsiyet, kidem, yas,
deneyim, brans, egitim ge¢misi, sosyo-ekonomik durumu, ilgi alanlari, inanglari, yetenek ve
becerileri temelinde okullarin amaglarini gergeklestirmeye katki sunmaktadirlar. Okullarda
yoneticiler, 6gretmenler arasi farkliliklar1 yonetme yolu ile onlarin algiladiklar 6rgiitsel destegi
olumlu yonde etkileyerek okulun amaglarin1 gergeklestirmesine katki saglayabilirler. Okulda
farkliliklarin dogru sekilde yonetilmesinin, 6gretlenlerin i doyumunu ve okula bagliligin1 da
artirmas1 beklenebilir. Is doyumu ve orgiite baghligi artan dgretmenlerin daha basarili
olabilmek i¢in kendilerini mesleki olarak yetistirmeye ve 6grendiklerini okulda uygulamaya
daha hevesli olacaklar1 agiktir. Sonugta, farkliliklar1 dikkate alan bir yonetim uygulamasinin,
ogretmenlerde yiiksek orgiitsel destek algisina, bu alginin da 6gretmenlerin is doyumunu ve
okula bagliligin1 artirmaya katki saglayacagi varsayilabilir.

Literatiirde teorik temelleri goriinen farkliliklarin yonetimi, algilanan orgiitsel destek, is
doyumu ve orgiitsel baghlik iliskileri, gelistirilen yapisal model araciligi ile bu aragtirmada test
edilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgularin egitim ve okul yoneticilerine, politika
yapicilarina katki sunmasi beklenmektedir.

Aragtirma kapsaminin belirlenmesi, siirdiiriilmesi ve bilimsel niteliginin gelistirilmesinde
¢ok degerli katkilar olan tez danismanim Dog. Dr. Ali UNAL, Tez Izleme Komitesi Uyeleri
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minnettarim.
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OZET

Bu caligmanin amaci, okullarda farkliliklarin yonetiminin algilanan orgiitsel destek, is
doyumu ve orglitsel baglilik ile iliskisi olup olmadig1 ve algilanan orgiitsel destegin farkliliklarin
yonetimi ile orgiitsel baglilik ve is doyumu arasindaki iligkide aracilik roliine dair gelistirilen
teorik modelin sinanmasidir. Arastirmanin evrenini 2017-2018 egitim Ogretim yili i¢inde
Istanbul 1li Avrupa Yakasi’'nda bulunan resmi ortaokullarda gérev yapan 10.915 dgretmen
olusturmaktadir. Asamal1 6rnekleme yontemi kullanilarak segilen 675 dgretmen arastirmanin
ornekleminde yer almaktadir.

Aragtirma verileri “Kisisel Bilgi Formu”, “Farkliliklarin Yonetimi (Balay ve Saglam,
2004)”, “Algilanan Orgiitsel Destek (Y1lmaz, 2014)”, “Orgiitsel Baglhilik (Ustiiner, 2009)” ve
“Is Doyumu (Baycan, 1985)” dlcekleri kullanilarak toplanmustir. Verilerin ¢dziimlenmesinde
aciklayict ve dogrulayict faktor analizleri kullanilmistir. Daha sonra arastirma igin gelistirilen
yapisal esitlik modeli sinanmustir.

Arastirma sonucunda farkliliklarin yonetimi, is doyumu ve orglitsel baghlik iliskisinde

algilanan orgiitsel destegin kismi aracilik rolii tespit edilmis ve yapisal modelin ret edilmedigi
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gorilmistlir. Analizler sonucunda farkliliklarin yonetimi ile is doyumu, algilanan orgiitsel
destek, orgiitsel baglilik arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonlii anlamli iligki tespit edilmistir.
Arastirma bulgularma gore, yonetilen 6gretmen farkliliklar1 orgiitsel destek algisini
giiclendirmektedir. Gliglenen orgiitsel destek algis1 ise, Ogretmenlerin hem Orgiitsel
bagliliklarint hem de is doyumlarini yiiksek diizeyde olumlu ydnde etkilemektedir. Orgiitsel
yagsamda yonetilen farkliliklarin, yliksek destek algisinin, orgiitsel bagliligin ve is doyumunun
olumlu sonuglar dikkate alindiginda okullarda 6gretmenler arasi farkliliklarin yonetiminin diger
degiskenler iizerinde istendik yonde etki yaratacagi ongoriilmektedir. Okul yoneticilerinin
Ogretmenler arasi1 farkliliklar1 yok saymak yerine bu farkliliklar1 yonetmeye calisarak ve
farkliliklardan okulun amaglarin1 gerceklestirmeye yonelik yararlanmalar1 6nerilmektedir.
Anahtar kelimeler: Farkliliklarin yonetimi, algilanan oOrgiitsel destek, is doyumu,

orgiitsel baglilik, 6gretmen.
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The Relationship Between Diversity Management Job Satisfaction
Tezin Ingilizce Adi And Organizational Commitment: Mediating Role Of Perceived
Organizational Support

SUMMARY

The purpose of research is to detect whether there is relationship between diversity
management, perceived organizational support, job satisfaction and organizational commitment
in schools and to prove the theoretical model which perceived organizational support to have
mediation role between diversity management, job satisfaction and organizational commitment.
The population is 10.915 teachers work at secondary schools of Istanbul’s European Side in
2017-2018 academic year. The sample is 675 teachers are selected by stratified sampling.

Personal information form, the scale of diversity management (Balay and Saglam, 2004),
perceived organizational support (Yilmaz, 2014), organizational commitment (Ustuner, 2009)
and job satisfaction (Baycan, 1985) were used to collect data. Explorative and confirmatory
factor analysis were used for analyzing data, then the theoretical model is tested.

In the light of analysis, partial mediation role of perceived organizational support was

confirmed the relationship between diversity management, job satisfaction and organizational
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commitment. Moreover, significant high level positive direction relationship between variables
were fastened down.

According to the findings, managing teachers’ diversities enforce their perceived
organizational support and strengthened organizational support perception influence high level
positive direction both their job satisfaction and organizational commitment. It is predicted that
managing diversities of teachers to create impact on other variables when we consider
affirmative result of managed diversities, high support perception, organizational commitment
and job satisfaction in organizational life. School administrators may make a mental effort to

manage diversities instead ignoring them and utilize them to accomplish school’s objectives.

Key words: Diversity management, perceived organizational support, job satisfaction,

organizational commitment, teacher.
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BOLUM I

GIRIS

1.1. Problem Durumu

Farkliliklarin yonetimi kavrami 20.yy da ortaya atilmis olsa da, 21.yiizyilin
dikkate deger yonetim yaklagimlar1 arasinda Onemini hergecen giin biraz daha
hissettirmektedir. Modern-6tesini yasadigimiz yiizyilda, bireyselligin ve bireysel
onceliklerin 6ne c¢ikmasi, yaklasimin giincelligini biiyiilk oranda etkilemektedir.
Kavram ilk olarak Amerikal1 is danismani R. R. Thomas 1983 yilinda kullanmistir
(Berkovich, 2018: 562). Farkliliklarin yonetiminin temelinde, orgiit is gorenlerinin
dogustan getirdikleri ve sonradan edindikleri farkliliklarin hem 6rgiit hem de bireysel
diizeyde amag¢ ve hedefleri gerceklestirme dogrultusunda degerlendirilmesi vardir.
Orgiit, farkliliklar1 yonetirken her bir gruba ve kisiye esit mesafede durur ve aralarinda
ayirim yapmaz. Her bir farklilik kabul goriir. Orgiitlerin felsefeleri, stratejileri ve
kiiltiirleri dar Olgekte iginde bulunduklar1 toplum; genis Olcekte ise bulunduklari
zaman dilimi i¢indeki teknolojik, sosyolojik, ekonomik ve siyasal degisimlerden
etkilenmektedir. Bulundugumuz yiizy1l da biitin bu degisimlerin hizinin ivme
kazandig1 bir yiizyildir. Yasanan hizli degisimler ¢agin oOrgiitlerini ve onlarin is
gorenlerini etkisi altina almakta ve farklilagtirmaktadir (Ashcraft, 2017: 37).

Orgiitler, pek ¢ok farkli 6zelliklere sahip bireylerden olusmaktadir. Bu dzellikler
arasinda yas, cinsiyet, 1rk, etnik kdken, dil, din, engelli olma/olmama, yetenek, kisilik,
sahip olunan degerler, yasam tarzi gibi farklililar 6rnek olarak sayilabilir. Farklilik
kavrami, alanda pek ¢ok tanima sahip olsa da bunlardan en kapsayict olani; herhangi
bir topluluk, orgiit veya grup iginde bulunan bireylerin farkli ge¢mis, kimlik, inang,
tecriibe, etnik koken, milliyet, toplumsal sinif, cinsiyet, dil, din, 1rk, egitim durumu,
siyasal ve ekonomik egilimleri, fiziksel yeterlikleri gibi pek cok o6zelliklerinin
karisimidir (Foxman ve Easterling, 1999: 123-124; Wentling, 2001: 112-113; Ingusci,
2018: 106). Farkliliklar1, Faganel vd. (2005: 74), Rosado (2006: 87) ve Lopez (2008:
56), genel olarak iki grupta incelemektedirler. Bunlardan ilki, goriinebilen birincil
farkliliklar ve digeri ise ikincil sosyo-kiiltiirel farkliliklardir. Goriinebilen birincil
farkliliklar1; etnik koken, yas, cinsel tercih, cinsiyet, irk ve engellilik gibi biyolojik
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degerler, dil, 6grenme yaklagimu, kiiltiir, egitim yer almaktadir. Wentling (2001: 115)
ise farkliliklar1 kisiyi bir digerinden ayiran gizli ve acik ozelliklerin hepsi olarak
tanimlamaktadir.

Glinlimiizde mal ve hizmetlerin olduk¢a yogun bir sekilde el degistirmesi
beraberinde is giicliniin ve insan iligkilerinin hareketliligini, yerel ve kiiresel dlgekte
de yogun rekabeti getirmistir. Bu noktada orgiitler amag ve hedeflerini gerceklestirmek
icin farkli 6zelliklere sahip is gorenleri biinyelerine katmak ve kalmalarini saglamak
icin onlarin sahip olduklar1 farkliliklar1 da yonetmek zorunda kalmislardir (Kreitz,
2007: 98; Unal ve Ozaslan, 2017: 177-178). Biitiin gelismeler 1s13inda orgiitler
farkliliklar1 yonetmekle yilizlesmislerdir (McMahan vd., 1998: 45; Cemaloglu ve
Duran, 2018: 47; Kean, vd., 2018: 38).

Insanlar icin kendilerinden farkli dzelliklere sahip bireylerle bir arada olmak
zorunlulugu c¢ogu zaman bir stres ve baski kaynagi olabilmektedir. Bu agidan
bakildiginda farkliliklarin yonetimi bir olgu olarak daha fazla 6nem kazanmaktadir
(Kreitz, 2007: 100; Celik, 2017: 156; Ouellette, vd., 2018: 495). Farkli grup ve insanlar
arasindaki iligkileri ve onlar1 yonetmenin en iyi yollarindan biri onlar1 bir arada
calistirmak; grup ve kisiler arasindaki iliskileri iyilestirmektir (Bhadury vd., 2000: 60).
Boyle bir diizenlemede, sadece ¢ogunluk degil azinlik gruplarin iiyeleri de orgiitiin
politika, davranigsal rolleri ve degerlerinin olusumunda paya sahip olurlar (Kirby ve
Richard, 2000: 56; Sahin ve Cemaloglu, 2019: 398 ).

Farkliliklarin  basariyla yonetilmesi kararlara katilim, orglitsel gliciin
degerlendirilmesi ve rekabet giicliniin artirilmasi konularinda oOrgiite {istlinliik
saglamakla beraber herkes icin esit firsatlarin sunulmasina da ortam yaratacaktir
(Yavuz, 2014: 293-294). Schermerhon ve digerlerine (2000: 234) gére, is gorenlerin
sahip olduklar1 farkliliklar Orgiite biiyiik bir potansiyel teskil edebilir, yaraticilik
anlaminda ve yeni bakis acilari i¢in firsatlar sunabilir, zengin problem ¢ozme
becerisini hayatta tutabilir.

Farkliliklarin yonetimi, yalnizca ig gorenlerin orgiit tarafindan sekillendirilmekle
kalmayacagii ayni zamanda da ortak degerler biitiinii olusturma yolu ile Orgiitii
etkileyecegini ve hala gruplarin kendi 0Ozelliklerini koruyabilecegini Ongoriir.
Farkliliklarin yonetiminde hedeflenen, orgiit ¢alisanlarinin dogustan ve sonradan
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gerceklestirmek icin en {ist diizeyde kullanabilmektir (Cox, 1994: 130). Farkliliklarin
yonetimini Orgiitler i¢cin énemli kilan nedenlerden bazilar1 arasinda 6rgiit ¢alisanlar
icin i3 doyumunu, orglitsel bagliligini artirmast ve bireysel kendini yeterli gérme
duygusunu artirma yolu ile orgiite fayda saglamasi ve rekabet giiclinii artirmasi vardir.
Bu yolla orgiit iiyeleri farkli gruplarin liyeleri de olsalar 6rgiitiin degerleri, davranigsal
rolleri ve politikalarinda etkili olurlar. Yaratilan bu durumla Orgiit {iyelerine
farkliliklara dahil olmanin bir deger oldugu mesaji verilebilir (Kirby ve Richard, 2000:
58; Balay ve Saglam, 2004: 111-112; Tao Han, 2018: 1; Paksoy ve Celik, 2019: 275).

Calisanin stresli durumlarla basa ¢ikabilmesi ve goérevini basariyla yerine
getirebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugunda orgiitten yardim alacagina olan inanci ve giiveni
orgiitsel destek kurami icinde algilanan Orgiitsel destek olarak aciklanmaktadir
(Rhoades vd., 2002: 96; Caliskan vd., 2014: 577). Algilanan orgiitsel destegin
psikolojik siiregleri de s6z konusudur. Algilanan orgiitsel destek, karsiliklilik normu
temel alindiginda, ¢calisanlarda orglitiin amaglarina ulagsmasi ve refahinin yiikseltilmesi
noktasinda zorunluluk hissettirebilir. Bununla birlikte performans-6diil beklentisi de;
is gorenlerin artan performanslarinin Orgiit tarafindan goz ardi edilmeyecegi
diistincesini destekler (Giilmez ve Yavuz, 2016: 320-321). Algilanan orgiitsel destegin
hem Orgiitler i¢cin hem de is gorenler i¢in istendik sonuglar yarattigi bilinmektedir.
Orgiitler i¢in; performansin artmasi, duygusal baglilik ve isten ayrilma niyetinde
azalma, i gorenler i¢in ise; olumlu ruh hali ve is doyumu gosterilebilir (Rhoades vd.,
2002: 98).

Orgiitiin is gorenlerinin katkilarma verdigi deger, orgiitsel destek olarak
adlandirilabilir. Kuramin 6nde gelen isimlerinden olan Eisenberger ve digerleri (1986:
126); is gorenlerin ¢alistiklar1 kuruma karsi, kurumun mutluluklarina 6nem vermesi,
cabalarin1 g6z ardi1 etmemesi oraninda kurumlari hakkinda olumlu ya da olumsuz inang
olusturduklarini ifade etmektedirler. Bashir (2012: 64) ise algilanan orgiitsel destegi 1s
gorenin Orgiitii ile yapmis oldugu psikolojik sézlesme seklinde tanimlanabilecegini
aktarmaktadir. Gorildiigli lizere algilanan oOrgiitsel destek kavrami vicdani
sorumluluklart vurgulayan bir kavram olarak orgiitsel baglilik ve is tatmini gibi diger
psikolojik sozlesmelere de etki etmektedir. Bir noktada orgiit ile is géren arasindaki
iliskinin kalitesi, algilanan orgiitsel destegin oranini belirlemektedir. Bu iligkinin
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olma halini ne oranda g6z 6nilinde bulundurduguna ikna olmasi ile iliskilidir (Yiiriir,
2005: 243; Xu ve Yang, 2018: 1). Orgiitsel destegin yonetim diinyasinda evrensel
deger kazanmasmin nedenleri arasinda Orgiitiin is gorenlerin katkilarina deger
vermesi, is gorenlerin Orgiitlerine bagliliklar1 ve huzurlan ile ilgili olmasindan
kaynaklanir. Orgiit, ¢alisanlarina adil davranmadig1 ve calisan ile daha az ¢alisan
arasinda hakli ayirimi yapmadigi anda bu durum calisan iizerinde stres yaratarak is
doyumu ve verim kaybina yol agmaktadir (Zagenczyk, 2001: 213).

Is doyumunun olusmasinda, calisanin is ortamini, yasamini ve yaptigi isi
degerlendirmesinin etkisi vardir. Is doyumu ayn1 zamanda davramislarla disa vurulan
ve gosterilen duygusal bir tepkidir. Is doyumu calisanin psikolojik ve sosyolojik
boyutlart ile ilgili bir kavram oldugu gibi, diger pek c¢ok kavramla da iliskilidir
(Erdogan, 1997: 56; Karaman, 2018: 66). Is doyumu en ¢ok bireysel ve kurumsal
beklentilerin paralellik gdsterdigi durumlarda kendini gdsterir. Doyumsuzluk ise bu
durumun aksi oldugunda ortaya cikar. Is doyumunun c¢alisma hayatinda oOne
¢ikmasinin nedenleri arasinda yiliksek doyumun ¢alisani ise yonelmeye saglamasi ve
ise kars1 davraniglarim1 olumlu etkilemesi vardir. Is doyumu yiiksek olan ¢alisanin
yiiksek verimle isini yapmasi ve nitelikli iiriin ¢ikarmasi dogal bir sonuctur. Bu
noktada orgiitlerin ya da igverenlerin ¢alisanlarin is doyumuyla yakindan ilgilenmesi
kacinilmaz olmaktadir (Lu ve While, 2005: 134). Gordon (1999: 76) is doyumunu, is
gorenin ¢alisma hayatindan elde etmeyi umdugu ve arzuladig: yarar ile elde ettigi ve
hak ettigi yarar temelinde gosterdigi tavir olarak adlandirilmaktadir. Tanim 1s1ginda
denebilir ki ¢alisanin is doyumunda isinden hali hazirda var olan beklentileri ile elde
etmeyl umdugu yarar etkili olmaktadir. Bireyin isi ile ilgili standartlari, deger ve
beklentileri karsilandig1 anda is doyumuna ulagsmasi daha olasidir (Gordon, 1999: 77;
Turhan, vd., 2018: 1492). Bireyin ise doniik beklentilerinin karsilanma oram
yiikseldik¢e is doyumu da artacaktir. Is gorenlerin ¢alisma hayatlarinda uygulama
stireclerinde ve elde ettikleri sonuglar bakimindan hakkaniyetli davranislarla muamele
gordiiklerinde islerindeki doyum da buna uygunluk gosterecektir (Bateman ve Snell,
1999: 98; Allan, vd., 2018: 32).

Is gérenin, is doyumu arttikga isine olan istegi ve baglihigi artmaktadir. Bu
baglamda is doyumunun faydalar1 sadece is goren 6zelinde degil orgiit ve yonetici

baglaminda da ele alinabilir. Is doyumu saglanmus bir ¢alisanin yoneticisi ile kurdugu
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iliski ve iletisimde olumlu yénde olmakta bu da 6rgiite basar1 olarak dénmektedir. Is
doyumu olusmus calisanlar islerine karst olan sorumluluklarini yerine getirmede
istekli davranmakta, isini yliksek enerji ile yerine getirmektedir bununla beraber is
doyumu yasamayan calisanlar mutsuz, sinirli ve gergin olmaktadirlar (Heller vd.,
2002: 67). Is gorenin isine kars1 tutum, davranis ve diisiinceleri orgiitsel verimliligi
etkileyen ana faktorler arasinda yer almaktadir. Calisanin isine kars1 olumlu tutumu,
orgiitle bitlinlesmesini saglarken, tersi durumda is gorende isten ayrilma istegi
olusmaktadir. Bu nedenle orgiitsel yasamin siiresini belirleyen 6nemli faktorlerden
biride orgiitsel psikolojinin ¢alisma alanlarindan olan orgiitsel adanma diger bir
deyisle orglitsel baglilik olmaktadir (Uslu, 2014: 79; Jin, vd., 2018: 82).

Orgiitsel baghlik, ¢alisanin érgiitiin amag ve degerlerine baglhlik gdstermesi
olarak ifade edilebilir. Orgiitsel baglilik, is gdérenin hem 6rgiitiin amag ve degerlerine
hem de kendi iyiligi i¢in orgiite olan bagliligin1 anlatir (Buchanan, 1974: 56). Baska
bir ifade ile orgiitsel bagliligin is goérenin orgiitiin amag ve degerlerini kabul etmesi ile
basladig1 sdylenebilir (Liou, 2008: 152). Orgiitsel bagliligin, drgiitler i¢in aranan bir
faktor olmasinda orgiitsel bagliligi olan c¢alisanlarin enerjilerini ve kabiliyetlerini
orgiitlerinin  ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmeye kanalize etmelerinden
kaynaklanmaktadir. Orgiitsel baglilik kavramini yogun ¢alisan arastirmacilara Becker
(1960), Etzioni (1961), Kanter (1968), Mowday, Steers ve Poter (1979), O’Reilly ve
Chatman (1986), Allen ve Meyer (1990) 6rnek olarak verilebilir. Bu arastirmacilar
disinda ortaya pek cok arastirma konmus olsa da yeni arastirmalarda da yine bu
arastirmacilarin siniflandirmalart kullanilmistir (Erdogan, 1997: 61).

Caliganlarin orgiite karsi gosterecegi baglilik, onlar1 daha giiglii sekilde bir arada
tutar; Orgiitlin amag¢ ve hedeflerini gerceklestirme adina onlar istekli kilar, orgiitsel
degerler 15 gorenler arasinda hayata gecer. Bu baglamda orgiitler amag ve hedeflerini
ancak Orgiitsel bagliligi yiikksek olan 13 gorenlere sahip olduklarinda
gerceklestirebilirler ve is gorenler orgiitlerde itici gii¢ olarak deger kazanirlar (Pitts,
2009: 213). Orgiitsel baglilik, is gorenlerde is doyumunu ve motivasyonlarini
artirmakta, isten ayrilma niyetini azaltmakta, is gorenlerin zor sartlara karst daha
direngli olmasina yardimci olmakta ve gii¢ kaynagi olmaktadir (Mollica, 2013: 219).

Farkliliklarin yonetimi, algilanan orgiitsel destek, is doyumu ve orgiitsel baglilik

literatlirli incelendiginde bu kavramlarin 6nemi verilmeye calisilan sonuglari



nedeniyle hem is goren hem de orgiitler i¢cin 6nem kazanmaktadir. Farkliliklarin
yonetiminin Orgiitsel aidiyet, orgiitsel vatandaslik, is doyumu, algilanan Orgiitsel
destek, orgiitsel baglilik ve orgiitsel performans gibi ¢iktilarla iliskili olabilecegi pek
¢ok arastirmaci (Reichenberg, 2001; Memduhoglu, 2007; Aksu, 2008; Pitts, 2009;
Balyer ve Giindiiz, 2010; Choi ve Rainey, 2010; Mollica, 2013) tarafindan
vurgulanmistir.

Egitim orgiitleri olan okullar baglaminda konu irdelenmeye calisildiginda belki
de hatirlanmasi gereken ilk sey okullarin 6zel bir ¢cevre olusudur. Egitim gibi dolayh
bir is i¢in Ozel bir ¢evre olan okul tasarlanmistir ve bu 6zel ¢evreden beklenen siirekli
acik olan bir koprii gorevi gormesidir. Bu koprii 6grenciye yasadigl gergek ¢evreyi
sadelestirerek, dengelestirerek ve temizleyerek aktarir/aktarmalidir (Bursalioglu,
1982: 24; Roberge, 2018: 3). Okulun (resmi bir kurum olsa bile) basit siniflamalar ile
aciklanmasi olduke¢a zordur. Diger biitiin karmasik kurumlar gibi okullarin da belli
amaglar1 gerceklestirmek ve hedeflere ulasmak igin is gorenleri organize etmek de
islevsel araglar oldugu diislintilebilir ancak okullarin gii¢ hedefleri oldugu ve bu
hedeflere ulagsmada sonsuz kaynaklarinin olmadigida gercektir (Hurn, 2017: 279).
Glniimiiz bilgi ve teknoloji diinyasinda okullarin hedefleri arasinda 6grenmeyi
ogretmek, bilissel gelisimi, duygusal ve ahlaki gelisimi saglamak gibi olduk¢a iddali
hedefler olmasina ragmen okullar 6grencileri bu hedeflere motive etmede, iyi
niyetlerini ve baghliklari1 saglamada ve diizene uymayan davranislarini kontrol
etmede ge¢cmisten daha fazla zorlanmaktadir (Yousef, 2017: 77; Karakus, 2018: 74).
Okullarin 6grenci niifusunun birbirinden farkli sosyal ve kiiltiirel gegmise sahip
oldugunu ve bu farklililar1 okula tasidiklarini tahmin etmek gii¢ degildir. Okullarin
gerceklestirmesi gereken hedeflerinden s6z edilirken 6grenci niifusunun hal ve
hareketleri acisindan homojen oldugu, okula gelme konusunda ayni isteklilik diizeyine
sahip oldugu, biitiin 6grencilerin 6grenmeye yiiksek diizeyde bagliliklarinin oldugu,
ogretmen kadrosunun hedeflere nasil ulasacagini bildigi, ayni yeterlik ve yeteneklere
sahip oldugu, hedefler iizerinde fikir birliklerinin oldugu, her 6gretmenin her 6grenci
ile bireysel ¢alistig1, biitliin okullarin fiziki donanimlarinin ayni diizeyde oldugu, her
okulun 6gretmen ve 6grenciyi en iyisini yapma konusunda yeterince motive ettigi,
Ogretim materyallerine ulasma konusunda sorun yasamadiklari varsayilmaktadir

(Berkovich, 2018: 561). Ancak biitiin bu varsayimlarin bir yoniiyle okulun imkanlarini



bir yoniliylede sinirliklarini isaret ettigi agiktir. Okul bu imkanlart ne kadar
degerlendirebilir ve simirliklart ne kadar asabilirse hedeflerini gerceklestirmeye o
derece yakin olacaktir. Okullar i¢in akla gelebilecek temel sorulardan biri hedeflerine
nasil ve kimler aracilig1 ile ulasacagi olabilir. Pek ¢ok kisinin itiraz etmeyecegi gibi
okullar i¢in 6gretmenler hem en zengin kaynak hem de hedeflerine ulagsmada en
onemli aktorleridir. Okullar, 6grencileri arasindaki farkliliklar1 yonetebildigi ve
Ogretmenlerin sahip oldugu farkliliklari (deneyim, 6gretim yontem ve teknikleri,
bireysel yeterlik alanlari, etkilesim aglari, cinsiyet, dil, engelli olma/olmama gibi)
hedeflerini gergeklestirme yolunda esgiidiimlemeyi ve yonetmeyi basardigi anda
ogretmenlerin hem okullarindan algiladiklart destek yiiksek diizeyde olabilir hem de
okula bagliliklar1 ve is doyumlar1 artabilir. Artan destek algisi, baglilik ve is doyumu
ile birlikte 6gretmenlerin okulun hedeflerini gerceklestirmek ve basarisina daha fazla
katk1 sunacagi dngoriilebilir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda, farkliliklarin yonetiminin algilanan orgiitsel
destek, is doyumu ve Orgiitsel baglilik iizerinde Onemli etkilerinin oldugu
varsayilabilir. Farkliliklarin yonetimi ile algilanan orgiitsel destek, is doyumu ve
orgiitsel baghlik arasindaki iliskiyi belirleyen ve farkliliklarin yonetiminin bu
kavramlar tizerindeki etkisini agiklayan aragtirmalar orgiitsel davranisin agiklanmasina
da katkida bulunabilirler.

Yapilan bu calismada kuramsal temelleri aktarilmaya ¢alisilan “Farkliliklarin
yonetimi, is doyumu ve orgiitsel baglilik iliskisinde algilanan 6rgiitsel destegin aracilik

rolii” yapisal esitlik modellemesi ile desteklenmeye galisiimistir.

1.2. Arastirmanmin Amaci ve Hipotezleri

Bu calismanin amaci, okullarda farkliliklarin yonetiminin algilanan orgiitsel
destek, i3 doyumu ve oOrgiitsel baghlik ile iligkisi olup olmadig1 ve algilanan orgiitsel
destegin farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik ve is doyumu arasindaki iligkide

aracilik roliine dair gelistirilen teorik modelin sitnanmasidir.



Arastirmada sinanan model ve hipotezleri asagidaki gibidir:

Arastirmanin Teorik Modeli

Sekil-1: Arastirmanin Teorik Modeli

Orgitsel-
Baghhk-
Farklliklarin- Ngll?nan-
yonetimi- —p Orgitsel-
Destek-
g s
Doyumu

1. Hipotez: Farkliliklarin yonetimi ile Is doyumu arasinda anlaml iliski vardir.

2. Hipotez: Farkliliklarin yonetimi ile algilanan orgiitsel destek arasinda anlamli
iligki vardir.

3. Hipotez: Orgiitsel destek ile is doyumu arasinda anlamli iligki vardir.

4. Hipotez: Orgiitsel destek farkliliklarin yonetimi ile is doyumu arasindaki
iligkiye aracilik eder.

5. Hipotez: Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli iliski
vardir.

6. Hipotez: Orgiitsel destek ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli iligki vardir.

7. Hipotez: Orgiitsel destek, farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik ve

1sdoyumu arasindaki iligkiye aracilik eder.

1.3. Arastirmanin Onemi

Bilgi caginda, orgiitleri farkliliklarin yonetimine yonlendiren ¢esitli nedenler s6z
konusudur. Nedenler arasinda Oncelikli olarak teknolojik, ekonomik ve sosyal
gelismelerin insan giicline yansimalari; c¢alisanlarin esit imkan ve haklardan
yararlanmalar1 konusundaki gii¢lii inanglar1 ve basarili olarak yonetilen farkliliklarin

orgiite rekabet avantaj1 saglayacag1 yoniindeki 6ngorii sayilabilir (Ozkaynak vd., 2008:



145; Garcia-Cano Torrico; 2018: 69). Farkliliklarin yonetiminin giiniimiiz diinyasinda
yonetim alaninda 6ne ¢ikmasinin nedenleri arasinda is gérenler arasinda sosyal adaleti
saglamasi, i3 doyumunu artirmasi, orgiitsel baglilig1 saglamasi, yaraticiligi ve morali
yiikseltmesi sayilabilir. Farkliliklarin yonetiminin orgiitsel psikolojide 6ne ¢ikan bu
faktorleri olumlu yonde etkilemesinin altinda is gdrenlerin birbirinden farkli olan
yetenek, irk, dil, din, cinsiyet, etnik kimlik, engelli olma ve medeni durum gibi
farkliliklarin neden oldugu olasi problemleri ortadan kaldirmasi yatmaktadir (Gathers,
2003: 126; Hatipoglu ve Inelmen, 2018: 971). Farkliliklarin y6netimi, yoneticilerin
her bir is gorenin bireysel 6zelliklerinin digerinden farkli oldugunu ve bu farkliliklar
kabul etmede goniillii olmast durumudur. Bu yonetim yaklagiminda énemli olan isg
gorenlerin farkliliklarina vurgu yapmak ya da gérmezden gelmek degildir; 6nemli olan
is gorenlerin sahip oldugu farkliliklar dogrultusunda kendilerini gerceklestirmelerine
destek olarak orgiitsel amagclara ulasmaktir (Aksu, 2008: 162).

Iyi yonetilen farkliliklarin orgiit i¢in olumlu, aksi durumun ise olumsuz
sonuclara yol acacag Ongoriilebilir. Iyi yonetilemeyen farkliliklar orgiit icinde
catismalarin ve gerginligin artmasina, verimliligin diismesine ve nitelikli is giicliniin
kayb1 gibi istenmeyen sonuglara neden olacaktir. Bununla birlikte iyi yonetilen
farkliliklar is gorenlerin problem ¢dzme yeteneklerini artirarak alinan kararlarin daha
hizli hayata gegirilmesini, Orgiitiin yaraticiligini artirmak yolu ile oOrgiite rekabet
avantaji saglayacaktir. Orgiitte takim ruhunu artirarak yeni yaklagimlarin orgiit iginde
uygulama alan1 bulmasmma zemin hazirlayacaktir. Bu yoOniiyle orgiit icindeki
farkliliklarin hem 1is gorenlerin beklentilerini karsilama hem de orgiitiin amaclarinm
gerceklestirme adina iyi yonetilmesi bir gerekliliktir. Farkliliklarin iyi yonetilmesi
noktasinda yonetici bu farkliliklari bir tehdit olarak algilamak yerine zenginlik olarak
kabullenmeli ve bu kabulii orgiit kiiltiirli i¢ine yerlestirmelidir. Ayn1 zamanda orgiit
kiiltlirlinlin ve yapisinin diyaloga acik olarak yapilandirilmasi, karsilagilacak
muhtemel sorunlar1 ortadan kaldirmanin yolu olarak gériilebilir (Oncer, 2004: 253;
Kandemir, 2006: 213; Memduhoglu, 2007: 78; Uzun, 2018: 959).

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili alanyazin incelendiginde konu ile ilgili
arastirmalarin agirlikli olarak yurtdisi kaynakli oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de
konu ile ilgili aragtirmalar son yillarda Atasoy (2012), Balyer ve Giindiiz (2010), Cetin
(2009), Cetin ve Bostanci (2011), Giiles (2012), Memduhoglu ve Akyiirek (2014),
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Polat (2012), Ok¢u (2014), Tozkoparan ve Vatansever (2011) gibi aragtirmacilar
tarafindan yapilmistir. Farkliliklarin yonetiminin yurt i¢i aragtirmalarda daha fazla ele
alinma ihtiyaci1 s6z konusudur (Gtiles, 2012: 212). Yapilan arastirmalar da agirlikl
olarak yalnizca farkliliklarin yonetimini ele alinmis diger orgiitsel faktorlerle iliskisi
konu edilmemistir. Farkliliklarin yonetiminin is gorenler iizerinde olast etkilerinin
olacag1 acgiktir. Bu nedenledir ki farkliliklarin yonetimi ve iligkili oldugu ya da
olabilecegi oOrgiitsel faktorlerle iliskilerini temel alan arastirmalarin nitelik ve nicelik
yoniinden artmasinin yararl olacagi diisiiniilmektedir. Farkliliklarin yonetiminin konu
edinildigi aragtirmalarin sadece konunun kendisine degil yansimalarina ve sonuglarina
(orgiitsel adalet, aidiyet, baglilik, orgiitsel sessizlik, algilanan orgiitsel destek ve is
tatmini gibi) odaklanmasinin da alanda bir ihtiya¢ oldugu goriilmektedir.

Bu dogrultuda, ogretmenlerin algilarina gore farkliliklarin yonetiminin
algiladiklar1 orgiitsel destek, is doyumu ve orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin tespit
edilmesinin ilgili alana énemli katkilar saglayacag diisiiniilmektedir. Ogretmenler
sahip olduklar1 farkliliklar (yas, cinsiyet, deneyim, etnik koken, sosyo-ekonomik
durum, enegelli olma/olmama, yasam bi¢imi, degerler, yeterlikler) dogrultusunda
farkli beklenti ve ihtiya¢ icinde olabilirler, okullarin bu beklenti ve ihityaglar
kargilama caba ve istekleri ile 6gretmenlerin okullarindan algiladiklar1 destek dogru
orantili olmaktadir (Asrar-ul-Hag, vd., 2017: 2352). Ogretmenler okullarindan yiiksek
diizeyde destek algisi1 icinde olmalar1 halinde okulun hedeflerinin gergeklestirilmesine
dolayzs1 ile de okulun basarisina katki sunmada goniillii olmakta (Masa’deh, vd., 2017:
244), bireysel mesleki gelisim sorumluluklarini iistlenmekte (Pietsch, vd., 2018) ve
ogrenciler ile sinif ortaminda yasadiklari sorunlara daha hosgoriilii yaklagsmakta, okula
baghliklar1 ve is doyumlar1 artmaktadir (Berkovich, 2018: 562). Yonetilen
farkliliklarin okul ortaminda olumlu ciktilar1 dikkate alindiginda iliskili oldugu
diisiiniilen kavramlar ile birlikte incelenmesi ihityact dogmaktadir.

Calisma yasaminda farkliliklarin yOnetiminin yansimalari konu ile ilgili
farkindalig1 artirmistir. Bireyin ve ihtiyaglarinin daha fazla 6ne ¢iktig1 gilinlimiizde
farkliliklarin yonetimine olan ilgi de giderek artmaktadir (Garcia-Cano Torrico, vd.,
2018: 68; Hatipoglu ve Inelmen, 2018: 971). Bundan dolay: yapilacak aragtirmanin
alana Onemli katki saglayacagi sOylenebilir; aragtirmanin okullarda farklilik ve

yonetimine iliskin farkindalig1 artiracag ongdriilmektedir.
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Farkliliklarin yonetiminin okul ortamina getirecegi katki 6zellikle 6gretmenler
arasindaki farkliliklarin daha iyi yonetilmesi yoluyla daha demokratik bir okul yaratma
ve farkli olana saygiy1 artirmasi anlaminda da degerli olacaktir. Farkliliklar problem
alan olarak goriilmekten ¢ok zenginlik olarak algilanir ve sistem digina itilmez ise bu
konudaki farkindaligi artiracagi gibi okul ortaminin is goérenler i¢in daha istendik
olmasina yardimci olacaktir ¢iinkii farkliliklarin yonetimi is gorenlerin sahip oldugu
potansiyeli ortaya c¢ikarmast ve okuluna katki sunmasi anlaminda atmosfer
yaratacaktir. Sistem disina itilmedigini, farklihgindan dolay1r Otelenmedigini ve
otekilestirilmedigini gozlemleyen is goren kurumuna katki sunma anlaminda daha
istekli olacak ve zorluklarla miicadele etmede yiiksek enerji ile ¢alisacaktir
(Memduhoglu, 2007: 78). Farkliliklar1 yonetme noktasinda yoneticinin Oncelikli
olarak bu farkliliklarin farkinda olmasi, farkliliklarin ayn1 zamanda kendi hareket
alanimi smirlayici etkileri oldugunu, bunun i¢in farkliliklar: yonetmede uygun davranis
bicimlerini bilme ve bunlar icinden mevcut duruma en uygununu se¢cme 6zelligine
sahip olmasi gereklidir. Okul yoneticisi, kurumunda var olan farkliliklar1 gorebilmel,
bunlar1 kabul etmeli ve anlamalidir. Ayrica farkliliklara gereken ilgiyi gostermeli ve
is gorenlere ihtiya¢ duydugu giiveni vermelidir. Farkliliklarin getirdigi yeni firsatlar
gormeli ve pozisyon almalidir (Demirci, 2002: 87; Giil ve Seker, 2005: 67; Han, 2018:
2).

Gilinlimiiz okullarinda farkliliklarin yonetiminin belli bir sistematigi oldugu ve
bir program dahilinde uygulandigin1 séylemek gergekci olmayacaktir. Bu asamada,
yapilacak arastirmanin farkliliklarin yonetimi konusunda bir plan ve program
hazirlamaya 151k tutacagr oOngoriilmektedir. Konu ile ilgili aragtirmalar arttikca
konunun pek ¢ok acidan ele alinma olasiligr ve diger alanlarla iligkisi gézler Oniine
serilecektir. Yapilacak arastirmanin farkliliklarin yonetimi ve diger degiskenler ile
iligkisinin alana onemli katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Egitim kurumlarinda
farkliliklarin yonetimine dair yapilan aragtirmalarin, kavrami genelde tek basina,
bagimsiz bir sekilde el aldig1 ve diger konular ile iligkisini irdelemedigi goriilmektedir.
Bu arastirma icin gelistirilen teorik modelde araci degisken olarak yer alan algilanan
orgiitsel destek 6zellikle ¢iktilar1 géz 6niinde bulunduruldugunda (ise devam, orgiit
yararina isleri is dig1 zamanlarda yapmaya devam etmek, is doyumu, orgiitiin goniillii

temsilcisi olma, orgiite baglilik, stresle bas etme, Orglite giiven gibi) farkliliklarin
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yonetimi, is doyumu ve orgiitsel baglilik iligkisine aracilik edecegi diisiiniilmektedir.
Algilanan orgiitsel destek ve aracilik roliine iligskin yapilan bazi arastirma (Mahmur,
2008; Allen ve Shanock, 2013; Afsar ve Yuosre, 2017; Dou, vd., 2017; Kurtessis, vd.,
2017; Alleyne, vd., 2018; Dar ve Rahman, 2019; Gigliotti, vd., 2019; Maidawati, vd.,
2019; Malik, vd., 2019; Paramaartha, vd., 2019) bulgular1 kavramin is doyumu,
yaraticilik, orgiite baglilik, stresle bas etme, isten kaytarma, orgiitsel 6grenme, orgiitsel
vatandaslik ve bireysel degisime hazirbulunusluk gibi kavramlarla iliskili oldugunu
tespit etmistir. Is goren algilarinin beklenti ve ihtiyaglar1 ekseninde sekillendigi
hatirlanacak olursa farkli beklenti ve ihtiyaglari karsilanan is gérenlerin ayni zamanda
orgiite yonelik algilarida yonetilmis olacaktir. Orgiit tarafindan karsilanan beklenti ve
ihtiyaglar is gorende orgiitsel destek algisini giliglendirecegi diisiiniilebilir. Giiglii
orgiitsel destek algisi, is doyumuna ve oOrgiitsel bagliliga aracilik etkisi gosterebilir.
Ayrica Avrupa’da, Amerika Birlesik Devletlerinde konu ile ilgili arastirmalar
olgunlagma doneminde olmakla beraber Tiirkiye’de konu heniliz yeterince
incelenmemistir.

Bu arastirmanin; genelde egitim kurumlarinda 6zelde ortaokullarda var olan
farkliliklarin bir problem alani olarak goriilmeyip, bir zenginlik kaynagi olarak
algilanmasi ve etkili bir sekilde yonetilmesi anlaminda egitim yoneticilerine pratik ve
teorik stratejiler sunmasi, boylelikle orgiitsel yonetim anlayigina ve uygulamalarina
coziimsel katki saglamasi beklenmektedir. Ayrica arastirmada ulasilan sonuglarin ve
gelistirilen Onerilerin; bakanlik tarafindan okul yoneticilerine yonelik acilacak hizmet-
i¢ci egitim programlarina temel teskil etmesi ve arastirmanin diger alanlara da yol
gosterici olmast umulmaktadir. Arastirmanin sonu¢ ve Onerilerinin farkliliklarin
yonetiminin siirdiiriilebilir bir eylemsel plana doniismesine, 6gretmenlerin okullarina
olan bagliliklarinin, i doyumlarinin ve algiladiklar1 orgiitsel destegin nasil daha iyi

artirllacagina yonelik katki saglayacagi da ongoriilmektedir.

1.4. Arastirmanin Kapsami ve Stmirhiliklar:
Calisma, Istanbul ili Avrupa Yakasi’nda bulunan resmi ortaokullarda 2017-2018
ogretim yilinda gorev yapan 6gretmen goriisleri ile sinirlidir. Calismada verilerin elde

edilmesi, 6l¢ek uygulamasi ile sinirhdir.
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1.5. Arastirmanin Varsayimlari

a. Arastirmada veri toplamak amaci ile kullanilan 6l¢eklerin ilgili degiskenleri
Olctiikleri,

b. Katilimcilarin 6lgeklerde yer alan ifadeleri okuyarak dogru bilgi verdikleri,

varsayilmaktadir.

1.6. Tanimlar

Farkhlik: cinsel tercih, yas, cinsiyet, etnisite, irk, engelillik gibi biyolojik ve
goriinebilen birincil ve genelde goriilemez olan degerler, dil, 6grenme yaklasimi,
egitim, kiiltiir, gibi ikincil sosyo-kiiltiirel ayriliklardir (Faganel vd., 2005: 56; Lopez,
2008: 87; Rosado 2006: 144).

Farkhiliklarin yonetimi: orgiit icinde ortak degerler biitliniiniin olusturulmasi
asamasinda is gorenlerin Orgiiti, Orgilitiinde is gorenleri sekillendirmesi ve is
gorenlerin kendi 6zelliklerini korumasidir (Schermerhon vd., 2000: 125).

Algilanan orgiitsel destek: ¢alisanin Orgiit icinde isini yaparken yada stresle bas
ederken ihtiyag duydugunda orgiitiinden yardim alacagina olan inanci ve giivenidir
(Rhoades vd., 2002: 101).

Is doyumu: ¢alisanin isine kars1 gosterdigi tepkidir. Bu tepki calisanin isinden
hak ettigine inandi1 yarari almasi, isinden sagladigi yararin istedigi yararla
karsilagtirilmasi temelinde sekillenir (Bateman ve Snell, 1999: 100).

Orgiitsel baghlik: is gorenin sadece orgiitin hedef, deger ve amaglarin
gerceklestirmeye gosterdigi baglilik degil ayn1 zamanda da kendi 1yiligi i¢inde Orgiite
gosterdigi bagliliktir (Buchanan, 1974: 144).

Ortaokul: 5. -8. siniflarda egitim ve dgretimi kapsayan temel egitim devresidir.

Endojen degisken: bir ya da daha fazla degiskene bagimli olan degisken
(Bayram, 2013: 4).

Egzojen degisken: bir degiskene bagimli olmayan degisken (Ayyildiz ve Cengiz,
2006: 64).
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BOLUM 11

KURAMSAL CERCEVE
Bu boliimde ilgili literatiir gergevesinde farkliliklarin yonetimi, algilanan

orgilitsel destek, is doyumu ve orgiitsel baglilik konularia yer verilmistir.

2.1. Farkhihklarin Yonetimi

2.1.1. Farkhhk Kavram

Farklilikta diger pek ¢ok kavram gibi {izerinde fikir birligi edilememis bir
kavramdir. Farklillk en az iki kisinin bulundugu bir ortamda konusulmasi,
degerlendirilmesi ve yoOnetilmesi gereken bir olgu olarak literatiirde yerini almgtir.
Farkliliklarin olumlu ve verim saglayacak sekilde yonetilmesi ic¢in Oncelikle
tanimlanmasi1 gereklidir. Bu dogrultuda ¢esitli arastirmacilar tarafindan literatiire
kazandirilmig farklilik tanimlarini gézden gecirmek gereklidir.

Ik olarak Tiirk Dil Kurumu’na (2014) gore farklilik; ayn1 olmama, baskalik,
farkli olma ve ayrimlilik olarak tanimlanmaktadir. Farklilik kelimesinin Ingilizce
karsilig1 olan “Diversity” dilimizde ayn1 zamanda ikincil olarak cesitlilik anlamina da
sahiptir. Kavrami farklilik olarak ele aldigimizda bize; farkli ulus, dil, inang, din ve
etnik gecmisten gelen bireyleri ifade etmektedir. Cesitlilik olarak ele aldigimizda ise;
goriinliste ayn1 bireylerden olusan topluluklarda bile farkliligin olacagimi ifade
etmektedir. Bu farkliliklar; aksan ile konugma, ayn1 becerilere, ayni cinsiyete, ayni
dine mensup olsa bile ayn1 mezheplere, ayn1 6grenme, is yapma sekillerine sahip
olmama seklinde kendini gosterebilir.

Farklilik ile bireyler arasindaki yas, cinsiyet, 1k, fiziksel yeterlilik ve cinsel
yonelim, inang gibi cesitlilikler ve farkliliklar ifade edilmektedir (Siirgevil; 2012: 2-
3). Bununla beraber Fleury (1999: 109-110) ve Fylkesnes (2018: 24) farkliligi ayni
sosyal sistem i¢inde farkli kimliklerden gelen ¢esitli kisilerin var olusu olarak tanimlar.
Barutcugil (2004: 113-115) ise farkliligin; bireylerin is yapma ve 6grenme sekillerini,
sadece cinsiyetlerini degil ayn1 zamanda cinsel yonelimlerini, etnik kimliklerini,
yaslariny, fiziksel 6zelliklerini, tecriibelerini ve kazanimlarini, inanglari da dahil olmak
tizere pek cok dgeyi barindiran bir kavram olarak tanimlar.

Alan yazinda farklilik kavrami iki sekilde tanimlanmaktadir. Dar ¢ergeveden

bakildiginda farklilik; orgiit iiyeleri arasindaki cinsiyet, yas, egitim ve etnisite
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bakimindan birbirinin ayni olmamasi durumudur (Deem ve Morley, 2006: 185-186).
Genis ¢ergevede farklilik ise; is gorenin Orgiitteki pozisyonu, sosyo-ekonomik
durumu, egitim ge¢misi, problem ¢dzme bicimi, kisiligi, demografik 6zellikleri gibi
ogeleri igermektedir (Luthans, 2002: 25-27; Kjaran ve Lehtonen, 2018: 1035).
McArdler (1999: 37-38), orgiitlerin farkliliklar1 goz ardir ederek, farkliliklarla
ilgilenmeyerek ve farkliliklar1 tanimlamayarak oOrgiit i¢inde catigsmalara zemin
hazirlandigini1 bunun ise Orgiitiin enerjisini ve verimliligini diislirdiigiinii ifade
etmektedir. Ayrica farkliliklarin bireylerin 6nyargilar ile ele alindiginda sorun yaratan

faktorler olarak degerlendirildigini vurgulamaktadir.

2.1.2. Farkhlik ve Esitlik

Insanoglu kendi zihin diinyasinda kavramlar1 anlamlandirmak icin zitlari ile
diisiiniir. Bu acidan bakildiginda farklilik kavrami séz konusu oldugunda esitlik
kavramini degerlendirme bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiirk Dil Kurumu (2014) tanimina bakildiginda esitlik; iki ya da daha fazla seyin
denk, esit ve esdeger olmasi hali, ruhsal ve fiziksel farkliliklar1 ne olursa olsun bireyler
arasinda siyasi ve toplumsal haklar1 agisindan ayirim olmamasidir.

Esitlik ile ilgili bir bagka tanim ise; her bir kisinin sonradan kazandig ya da
dogustan getirdigi yetenek ve Ozellikleri ayr1 tutulmak iizere her ferdin ayni degere
sahip oldugunu ifade eder ki bu da ozgiirliige karsilik gelir. Her birey kisiligini
gelistirmek i¢inde bu 6zgiirliik tanimina ihtiya¢ duyar ve bu tanimdan esitler olarak
fayda saglama hakki mevcuttur (McArdler, 1999: 43-44; Laes ve Westerlund, 2018:
34).

Bu tanimlar c¢ercevesinde diislinlildiigiinde esitlik ¢ogunlukla istenen ancak
uygulamada elde edilmesi gii¢ bir kavramdir. Ciinkii bireyler dogustan kendilerine has
ozellikleri ve yetenekleri ile diinyaya gelirler. McFadden (2015: 126-127) gore
dogustan ya da sonradan edinilen bu yetenek ve oOzellikler gérmezden gelinerek;
fizikken ve zeka bakimindan esit olmayan her bireyi esit olarak diisiinmek, onlara ayni
gorev ve sorunluluklar yiliklemek var olandan ¢ok daha fazla esitsizlie neden
olacaktir. Yonetim kademesinde sorumlulugu olan bireylerin is gorenlerin kisisel

farkliliklarindan dolay1 esit olmadiklarin1 hatirlamaya fakat bununla beraber onlara
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esit hukuki ve siyasi imkanlar1 tanimanin zorunlulugunu unutmamalar1 gereklidir
(Begeg, 2004: 9-11; Duchatelet, 2018: 601).

Ilke olarak esitlik; bireylerin sahip oldugu maddi ve manevi imkanlardan ayri
olarak, her bir bireyin ayni degere sahip oldugunu kabul eder. Dogustan getirilen ya
da yasam boyunca elde edilen nitelik ve yetenekleri birbiri ile ayn1 tutmaz. Meyer
vd.’in  (2016:17-18) tespitine gore bireysel ihtiyag ve oOzelliklerin giiniimiiz
diinyasinda fazlaca telaffuz edilmesi firsat esitligi kavraminin popiilaritesini
artirmistir. Bu kavramin sik¢a dillendirilmesi yonetim diinyasinda farkliliklarin
yonetimini gerekli kilmistir. Ciinkii orgiitlerde farkliliklarin yonetilmesi ayn1 zamanda
orgiitteki entelektiiel sermayenin de harekete gegirilmesi sonucunu dogurmaktadir

(Ozkaya vd., 2008: 363-365).

2.1.3. Otekilestirme ve Ayrimcilik

Otekilestirme; topluluk ya da halk tarafindan yapilabilecegi gibi birey tarafindan
da gergeklestirilebilir. Naya (2010:56-57) ayrimciligy; herhangi bir toplulugun, halkin
ya da bireyin baska bir bireyi, toplulugu veya halki kendinden uzaklastirmak,
dislamak, farklilastirmak veya araya mesafe koymak amaci ile yargi tiretmesi olarak
tanimlar.

Barker (1996: 177) ise ayrimc1li8y; birincil derecede tespit edilebilen demografik
ozellikler i¢in ilgili bireye negatif davranigta bulunmak ya da 6n yarg: gelistirmek
olarak ifade eder. Demografik oOzellikler arasinda irk, din, cinsiyet, etnik koken
sayilabilir. Son zamanlarda ayrimcilik sadece negatif degil pozitif ayrimcilik olarak
toplumsal yasantida ve kanunlarda yer alsa da burada ayrimcilik farkliligin
otekilestirilmesi temelinde negatif olarak temellendirilmistir.

Otekilestirme, ayrimcilik ve dislama siklikla birbirinin yerine kullanilir
olmustur. Otekilestirilmis ve ayrimciliga ugramis grup ya da birey sosyal yasamdan
dislanma yolu ile dezavantajli duruma gelmektedir (Aypar, 2014: 1-2; Garcia-Cano
Torrico, vd, 2018: 68).

“Farklilik  zenginliktir” sOylemi giiniimiiz diinyast i¢in ayrimciligin
onlenmesinde yeterli etkiyi gostermekten uzaktir. Ayrimciligin toplumsal yagsamda ve
is yagsaminda Onlenebilmesi i¢in her seyden Once bireylerin mevcut farkliliklardan

haberdar olmas1 ve onlar1 fark etmesi gerekir. Coskun (2012: 273-274) i¢in bireyler
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diisiince diinyalarinda farkliliklar1 kabul etmis ve onlara saygi duymus olsalar bile
pratik hayatta bu saygi ve kabul edilmis olma hali karsiligin1 bulamamistir. Toplumsal
yasamda ve is yasaminda ayrimcilikta tipki siddet géren birinin siddeti 6grenmesi gibi
Ogrenilir olmaktadir. Bu baglamda ayrimeilik bir nefret sugu olarak goriilebilmektedir.

Bilginin, mal ve hizmetlerin siirekli hareket halinde oldugu giinlimiiz diinyasinda
insanlarda siirekli hareket halindedir. Bu hareketliligin sonucu olarak 6tekilestirme ve
ayrimcilik siirekli olarak konusulan kavramlar haline gelmistir. Orgiitlerin de
bulunduklar1 toplumun ve zamanin birer yansiticist oldugu goz dniinde bulundurulursa
otekilestirmenin ve ayrimcilifin ayni zamanda Orgiitlerinde iizerinde diisiinmesi ve

¢Oziim gelistirmesi gereken konular oldugu agiktir.

2.1.4. Farkhihgin Nedenleri
Farkliliklarin ortaya ¢ikisi herhangi bir nedenden &tiirii olabilir. Demografik
nedenler ve sosyo-kiiltiirel nedenler farkliliklarin ortaya ¢ikmasinda oncelikli olarak

ele alinanlar arasinda gosterilmektedir. Asagida bu nedenler agiklanmaktadir.

2.1.4.1. Demografik Nedenler

Orgiit diinyasinda yoneticiler her ne kadar is gorenlerin ayniymis gibi
davranmalarini bekleseler de her is gdren birbirinden farklidir. Is gdrenlerin
demografik farkliliklar1 arasinda; cinsiyet, fiziksel Ozellikler, yas ve etnik koken
sayilabilir. Demografik farkliliklar bireylerin dogustan getirdigi 6zellikler oldugu i¢in
onlarin tasarrufunda olmayan farkliliklardir (Ivancevich ve Gilbert, 2000: 111-112;
Garcia-Cano Torrico, vd., 2018: 70). Farkliliklarin yonetimi literatiirinde demografik
farkliliklarin ¢ikis noktasi Amerika’da bas gosteren giiniimiizde Afro-Amerikan olarak
adlandirilan ancak doneminde siyahlar olarak nitelendirilenler ile beyazlar arasinda
yasanan c¢atigsmalara dayanmaktadir. Bu catismalar temelde negatif olan anti-
ayrimciliktir (Gilbert vd., 1999: 242-243; Memduhoglu, 2008: 36-37). Bu baglamda
farkliliklarin - yonetimine dair oOrgiitsel yasamdaki ilk arastirmalar demografik
ozelliklere yoneliktir.

Ersoy (2009: 210-211), ifadesi ile demografik 6zelliklerden olan cinsiyet Bati’da
“sex” kelimesi ile karsilik bulur. “Sex” kelimesi ile bireyin biyolojik durumunun
yaninda anatomik yani fiziki olarak farklilig: ifade edilir. Bununla beraber “Gender”

kelimesi de sosyo-kiiltiirel rollerini ifade etmek igin kullanilir. Kadinlik ve erkeklik
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arasindaki toplumsal farkliligr “Gender” ifade eder. Burada amaglanan cinsiyetlerin
toplumsal boyuttaki farkliligina vurgu yapmaktir.

Ulkemizde “sex” kelimesi i¢in cinsiyet kavrami yerlesmistir. Cinsiyet ile bireyin
erkek ve kadin olarak sahip oldugu biyolojik ve fizyolojik Ozellikler ifade
edilmektedir. Toplumsal cinsiyet kavrami da “Gender” i¢in kullanilmigtir. Toplumsal
cinsiyet ile ifade edilen ise toplumun kadina ve erkege verdigi gorevlerin,
sorumluluklarin ve rollerin neler oldugu; toplumun kadin1 ve erkegi nasil géormek
istedigi aktarilmaktadir (Uner, 2008: 6-7; Juvonen, vd., 2018: 1268).

Birey cinsiyetini sonradan degistirse bile, sonradan edindigi cinsiyetin biitiin
islevlerini yerine getirememektedir. Cinsiyet dogustan getirilen ve bireylerin
secemedigi bir durumdur. Daha genis bir perspektiften bakildiginda bireyler zaman
icinde edindikleri egitim ile gesitli statiiler kazanabilirler ancak cinsiyet temel yani
atfedilen bir statiidiir ¢iinkil her toplumda bir karsilig1, sosyal bir anlami1 vardir. Sosyal
anlamda kadin bir anne ve es olarak tanimlanirken; erkek ise baba ve mesleki
unvanlarindaki statiisii ile tanimlanir (Demirbilek, 2007: 13-14).

Farkliliklarin yonetiminde cinsiyet farkliligi g6z ardi edilemeyecek bir konudur.
Gelismis toplumlarda oldugu gibi gelismemis ve gelismekte olan toplumlarda veya
ataerkil toplumlarda pek c¢ok meslek erkeklere 6zgliymiis gibi diisiiniilmektedir.
Uzungarsili ve Soydas’in da aktardigi gibi (2007: 67-70), bu da toplumda cinsiyet
esitsizligine neden olmaktadir. Blum’a (2015: 34-35) gore 21.yy ile kadinlar lehinde
cinsiyete yonelik pek ¢cok On yargt kirilmis olsa da tamamen ortadan kalktig
diisiiniilemez. Kadinlarin 1§ yasamina katilmalari icin gereken yasal ve politik
diizenlemeler 15181nda gerekli 6rgiit ortaminin hazirlanmasi i¢in farkliliklarin yonetimi
vazgecilmezdir.

Orgiit yasaminda cesitli orgiitsel degiskenler ve cinsiyet arasindaki iliskiyi
irdeleyen caligmalar yapilmistir. Bu ¢alismalarda; kadinlarin erkeklere oranla daha az
basar1 beklentisi i¢inde olduklar1 bununla beraber kadinlarin erkeklere oranla daha
uyumlu olduklar1 ve is performansmin ¢ok fazla cinsiyetle orantili olmadigi
aktarilmistir (Schermerhon, vd., 2000: 60-71). Nemeth (1986: 27), Robinson (1992:
267), Dreachslin (1999: 431) ve Richard (2000: 171) yaptiklar1 arastirmalarda
kadinlarin ¢esitli bagimsiz degiskenler (bunlara arasinda performans, kidem ve sektor

gibi licrete dogrudan etki eden degiskenler vardir) sabit tutuldugunda kadinlarin aym
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okuldan mezun olmalarina ragmen erkeklerden daha az iicret aldiklari bulgusuna
ulagmiglardir. Konrad ve Linnehan (1995: 800) ise yaptiklar1 aragtirmada farkliliklarin
yonetiminin azinliklarin, kadmlarin ve farkli etnik kokenden gelenlerin iste
ilerlemelerine pozitif katkis1 oldugunu tespit etmislerdir.

Kisilerin kariyer basamaklari ile yasami paralel olarak ilerlemektedir. Nakagawa
(2015: 62-63) is hayatina dair beklentilerin artan yasla beraber yiikselmekte olduguna
dikkat cekmektedir. Is yasamiin hayat evreleri ile birlesmesi neticesinde su dsnemler
sekillenmektedir: “Kimlik olusturma” 16-25 yas araligina denk gelmektedir. Bu
evrede birey kendisini bulmustur ve aile ile olan baglar1 zayiflamistir. Ayn1 zamanda
gelecek arayisi da baslamistir. “Kariyer Olusturma ve Gelistirme” ise ¢ogunlukla 25
ila 35 yas araliginda olmaktadir. Birey bu evrede kendine uygun oldugunu diisiindiigi
iste ilerleme yollarim belirler. “Yerlestirme ve Kendini Ayarlama” ise 35-45 yas
araliginda veya 55 yasina kadar stirmektedir. Birey bu donemde biitiin enerjisini isine
yoneltir ve sosyal iliskilerini en aza indirger. Son evre olan “Azalma” da ise bireyin
hem motivasyonu ve iste ilerleme istegi hem de zihinsel ve fiziksel kapasitesi azalir
(Oncer, 2004: 18-19; Memduhoglu, 2007: 53; Fylkesnes, 2018: 26).

Bireylerin hangi yasta “yasli” olarak kabul edilecegine dair bir fikir birligi
olmasa da; yash is gorenler ile ilgili kaliplagsmis diisiinceler vardir. Cortijo-Doval
(2015: 44-45) bunlar arasinda yagl is gorenlerin sahip olduklari yeteneklerin ve
deneyimlerinin artik bir deger tasimadig1 ve onlarin esnekliklerinin daha az oldugunun
sayilabilecegini belirtir. Orgiitsel yasamda yas ile ilgili bir diger kalip diisiince ise
uretkenligin yas ile ters orantili oldugudur. Ciinkii tretkenligi etkileyen
koordinasyonun, hizin, giiciin, ¢evikligin ve entelektiiel istegin yasin ilerlemesi ile
azaldig1 goriilmektedir. Fakat bununla beraber isin niteliginin iiretkenligi etkiledigi de
unutulmamalidir. Yasin ilerlemesi ile deneyiminde dogru orantili oldugu hatirlanacak
olursa, deneyim gerektiren islerde yasin artmasi iiretkenligin artmasini da beraberinde
getirmektedir (Robinson ve Dechant, 1997: 25-27; Cortijo-Doval, 2015: 46-47).

Ise devamlilik, performans, is doyumu ve ise giidiillenme ile yas arasindaki iliski
pek cok arastirmaya konu olmustur. Robbins (1989: 43-44) yasin artan saglik
sorunlarini beraberinde getirdigi i¢in yas ile ise devamsizligin dogru orantili oldugunu
tespit etmistir; ayn1 zamanda deneyimli is gorenlerinde isten ayrilma ve devamsizlik

niyetlerinin daha az oldugunu aktarmaktadir. Is doyumu ile yasin dogru orantili oldugu
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yine arastirma bulgularindandir. Davis ve Newstrom (1997: 58-60) ise yas ile is
doyumu arasindaki iliskinin “U” seklinde oldugunu aktarmaktadir. Is gorenlerin is
doyumunun en yiiksek oldugu donem ise ilk basladiklar1 donemdir, yaslar1 otuzlarin
basina yaklastiginda ise iy doyumu azalmakta bu donemden sonra ise iy doyumu
artmaya baglamaktadir. Williams ve O’Reilly (1998: 90-91), Nkomo (1992: 499-501)
ise yaptiklar1 aragtirmalarda is gorenlerin duygularinin, giidillenme kaynaklarinin,
tercihlerinin ve ¢alismalarinin yaslarindan etkilendigini tespit etmislerdir. Orgiit
yasaminda geng¢ is gorenler deneyim sikintis1 ¢ekerken; yash is gorenlerde yeni
teknolojilere ve yontemlere uyum saglama konusunda zorluk yasamaktadirlar (Begeg,
2004: 27-28). Is gorenler arasindaki bu farklilik, birbirinin tamamlayicis1 olarak
goriilmeli ve bu kusak farkliligi oOrgiitin devamliligt ve verimlilii i¢in dogru
politikalar uygulanarak yonetilmelidir.

Toplumsal hayatta ve orgiit yasaminda 1tk uzun yillar boyunca deginilmeyen,
uzak durulan ve korkulan bir alan olmustur. Irkin en genel tanimi; insan tiirii i¢inde
biyolojik olarak genetik &zelliklerinden dolayr smiflandirilabilen gruplardir (Oncer,
2004: 64; Meyer ve Schnoor, 2015: 14-15). Giiniimiiz 6rgiit diilnyasinda verimlilik,
yaraticilik, fark yaratmak, siireklilik, rekabet ve basar1 etnik ve 1rksal gruplarin farkli
katkilar1 tizerine insa edilmistir. Ricucci (1997: 38), Riordan (2000: 145-146)
iddialarma gore ¢ok yakin gelecekte ABD’de Hispeniklerin (Ispanyol kokenli is
gorenler) oraninin beyaz Amerikalilarinkine gore artis gosterecegidir. Irk temelli
ayrimcilik, 6zellikle cesitli nedenlerden dolay1 farkli irktan bireyleri biinyelerinde
barindiran iilkelerde devam etmektedir. Eaton ve DiFilippo (2016: 8-9) tespiti ile
gecmiste 1rka dayali ayrimciligin en yogun yasandigi lilke olan ABD’de glinlimiizde
az da olsa hala irk temelli ayrimcilik olaylar1 goriilmektedir. Irka dayali ayrimcilik
yash kita Avrupa’da da kendini gostermektedir. Gegmis aliskanliklarin1 devam ettiren
kendini Ustlin 1rk olarak tanimlayan Avrupalilar, kendilerinden farkli irktan olan
bireylere kars1 onyargili olabilmektedir. Bireylerin tagidigi bu 6n yarg: is ve orgiit
hayatinda olumsuz etkilerini gostermektedir (Oncer, 2004: 67-69; Eaton ve DiFilippo
2016: 9-10; Laes ve Westerlund, 2018: 36).

Orgiitlerde is géren kompozisyonu olarak adlandirilan etnik ve 1rksal isgiiciiniin
orgiit ve is gorenler lizerindeki etkileri ile ilgili bir¢ok arastirma yapilmistir (Milliken

ve Martins, 1996: 420-421; Williams ve O’Reilly, 1998: 100; Richard, 2000: 170;
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Martins vd., 2003: 82-84). Bu aragtirmacilarin ¢ogu ¢alismalarinda irksal ve etnik
farkliliklarin i gérenler tizerindeki kiiltiirel ve psikolojik etkilerine odaklanmiglardir.
Bu arastirmalarda bazen birbiri ile 6rtiismeyen sonuglara da rastlanmaktadir. Ornegin:
Richard (2000) yaptig1 arastirma banka ¢alisanlari {izerinedir ve orgiit performansi ile
irksal farklilik arasinda bir bag olmadigini tespit etmistir. Bununla beraber Williams
ve O’Reilly (1998), 1957-1997 yillar1 arasinda yapilan ve 40 yillik donemi kapsayan
farklilik alan yazinina yonelik bir meta analiz ¢alismas1 yapmislardir ve 90 arastirmayi
incelemislerdir. Bu arastirmalarin %32’sini olusturan 29 arastirma etnik-irksal
farklilig1 kapsamaktadir.29 calismanin %55°lik kismini olusturan 16 ¢alisma etnik-
irksal farkliligin olumsuz yonleri olan: artan gorev catismalari, diisiik performans,
tiyeler arasi yetersiz iletisim ve performans disikligiini igermektedir. Kalan 13
calisma ise olumlu yonler olan: yiiksek performans, problem ¢ézmede hizlilik, yiiksek
yaraticilik ve etkili karar vermeyi icermektedir.

Milletleri ya da insanlar1 tanimlayan etnisite, Yunanca “ethnikos” teriminden
gelmektedir. Meyer vd. (2016: 17-19) etnik grup denince temelde akla gelmesi
gereken tecriibelerini paylagsmak amaciyla bilingli olarak birlesmis, birbiri ile iligkili
insanlar olmalidir der. McFadden’ina gore (2015: 128-129) etnik grup
tammlamalarinda iki bakis a¢isindan sz etmek miimkiindiir. ilk olarak “Etik Bakis”
bir grubun diger grubu tanilamasidir. Ornegin Trakya bolgesinde yasayan insanlarin
digerleri tarafindan “roman” olarak tanimlanmasi gibi. Bu bakis agisi lilkedeki etnik
gruplar1 belirlemede kullanilmaz ancak toplumsal bir degerlendirme olarak karsimiza
cikar. Riordan (2000: 152-154) ise “Emik Bakis”1 herhangi bir grubun kendini
tanimlamast ile ilgili oldugunu belirtir. Burada énemli olan grubun kendisini kim ya
da ne olarak goérdiigiidiir. Disaridan bir grubun tanimlamasinin bir degeri yoktur. Emik
bakis acis1 kimligin tanimlanmasinda esas olandir.

Etnik farkliliklar bireysel kimligin 6nemli yap1 taglarindandir, bu nedenle orgiit
yoneticileri etnik kimligi dikkate almalidir. Bireylerin kendilerini saygi gormiis ve
kabul edildiklerini hissetmeleri ancak kimlik o6zelliklerinin tiimii tanimlandiginda
gerceklesir (Zeichner, 2010: 45-46; Duchatelet, vd., 2018: 603). Beer ve Nohria’ya
(2000: 136-137) gore etnik kimlikleri konusmak oldukga hassas bir baslik oldugu i¢in
yoneticiler etnik kimligi dile getirmeli ve tanimlamali ancak bunun ayrimciliga neden

olmasini engellemelidir. Dreachslin vd. (2004:966-967) vurguladig: gibi yoneticiler
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etnik kimligi 6nemsiz ya da degersiz gostermekten uzak durmali ve kiiltiirlerin ortak
bilesenlerini 6ne ¢ikarmalidir. Blum’un (2015: 39-40) oOnerdigi sekli ile oOrgiit
yoneticileri, oOrgiit i¢inde is gorenlerin kendi etnik kimliklerini giiven iginde
aciklayabilmeleri i¢in Oncelikle kendileri etnik kimliklerini aciklayarak is gorenlere
giiven vermelidir. Olumlu olsa bile etnik kimliklerle ilgili esprilerin yapilmasinin
Oniine ge¢melidir (Atasoy, 2012:65-66).

Orgiitlerdeki etnisite ile ilgili ¢esitli arastirmalar yapilmistir. Ornegin; Pelled ve
arkadaslar1 (1999: 10-11) yaptiklar1 arastirmada heterojen Orgiitlerde bilissel
performansin diisilk ve duygusal catismalarinda ¢okg¢a yasandigr bulgusunu elde
etmiglerdir. Watson ve arkadaslari ise (1993: 595) heterojen orgiitlerin (farklh
entisiteye sahip kisilerden olusan gruplar) homojen orgiitlere gore daha iyi performans
gosterdiklerini tespit etmislerdir. Bhadury ve arkadaslarinin da (2000:147) yaptiklar
arastirma gostermistir ki etnik azinliklarin is yasaminda istihdam edilmeleri diger

bireylere oranla azdir.

2.1.4.2. Sosyo-Kiiltiirel Nedenler

Sosyo-kiiltiirel sistemler, Fujimoto vd.’de (2013: 89-90) belirttigi gibi toplumu
olusturan diger 6gelerden olusur, insanlarin ve toplumun tamamini kapsar dolayisi ile
bu sistemler insanin varligi ile baslar. Kiiltiir ise Taylor vd. (2005: 67-68) i¢in herhangi
bir toplulugun varligr boyunca ortaya koydugu somut ve soyut biitiin degerlerdir.
Bunlar arasinda degerler, inang, normlar, gelenek- gorenekler, tiiketim ve iiretim
iliskilerini saymak miimkiindiir. Yukarida sayilan biitiin kavramlar topluma ve onu
olusturan bireylerin davranislarina yon verir (Direk, 2006: 105-106).

Olaylara ve sonuclarma iligkin biitiin tercihler degerleri olusturur. Kisisel
degerler dis etkenlerden etkilenirler. Yuen (2010: 45-46) degerlerin nihai ve aragsal
olarak gruplandirmanin miimkiin olacagini belirtir. Nihai degerler, bireysel amaclara
ulagsmadaki tercihlerdir. Aragsal degerler ise bireyin hedefledigi amaclara ulagsmasina
yardimet olacak yontemler hakkindaki inancidir (Balay ve Saglam, 2004: 35-37).

Orgiitler icin farkli deger ve tutumlara sahip is gorenlerin varlig énemlidir.
Berrey (2014: 56-57) bu 6nemi su sekilde ifade eder: farkli deger ve tutumlara sahip
is gorenler Orgilitiin yaraticilik kapasitesine katli sunar ve mevcut ya da muhtemel

problemlere farkli ¢6ziim yollar gelistirirler. Farkli deger ve tutumlar Lauring (2013:
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73-74) i¢in iyi yonetildigi takdirde avantaj saglarken aksi ise dezavantaj olarak orgiite
zarar verir. Farkli deger ve tutumlara gereken anlayis ve saygi gosterilmedigi
durumlarda bireyler arasi veya gruplar arasi catigsmalar Orgiitiin verimliligini, is
gorenlerin doyumunu, ise devamliligini ve oOrgiitiin rekabet giiclinli azaltmaktadir
(Memduhoglu, 2008: 46-48; Ingusci, 2018: 107). Orgiitteki farkli deger ve tutumlarin
Orglite avantaj saglayabilmesi ve bir ¢atisma alani olmasindan uzaklagtirilmasi icin
farkliliklarin yonetimi etkili bir ¢oziim olmaktadir.

Kiiltiir, sitirekli degisim i¢inde olan dinamik bir kavramdir. Bireylerin maddi ve
manevi yasam alanlarini etkiler. Yasam tarzlarina ve dis diinyay1 algilayis bigimlerine
etki eder (Syed ve Kramar 2009: 45-46). Kiiltiir, toplumlarin ve bireylerin olaylari
algilayis bi¢imi ile birlikte davraniglarina yon verir. Kiiltiiriin toplumlar icin belki de
en énemli islevi toplumsal diizeyde kabul géren davranislar iiretmesidir (Ozgiir, 2007:
6-7; Alleyne, vd., 2018: 510).

Gliniimiiziin modern-6tesi diinyas1 akigskan toplum ve gruplardan olugmaktadir
clinkii toplumlar1 ve orgiitleri olusturan bireyler siirekli olarak igsel ve dissal
nedenlerden dolay1 hareket halindedirler. Bugiiniin toplumlar1 ve orgiitleri diine gore
biinyelerinde daha fazla farkl kiiltiirlerin temsilcilerini barindirmaktadirlar (Durgun,
2006:11; Bauman, 2011: 76-78: Ostergaard, 2014: 68-70). Bu noktada o6rgiit i¢indeki
farkli kiiltiirlerin yonetimi her zamankinden c¢ok daha anlamli hale gelmektedir.
Rice’nin (2004: 97-98) degerlendirmesine gore orgiit icindeki kiiltiirel farkliliklar
cogaldikea is gorenlerin olaylar1 degerlendirmeleri de farklilik kazanmaktadir. Orgiit
tiyelerinin olaylari, problemleri, firsatlar1 ve tehditleri algilama sekilleri, tepkileri ve
davraniglart da farkli olmaktadir. Dogru yonetilen bu farkliliklar Orgiitiin
performansini, verimliligini, i gdren doyumunu ve Orgiit etkinligini artirmaktadir
(Glimiis, 2009: 60; Yesil, 2009: 129-130; Bryan, 2010: 56-57).

Dinin, Bell vd. (2011: 186-187) gore evrensel bir deger olarak kabul edilmesinin
altindaki neden biitiin kiiltiirlerde var olmasidir. Din kimi zaman bir amag, kimi zaman
ise amaglara gotiiren bir ara¢ olarak goriilmiistiir. Din bireyler i¢in yasama anlam
katan, davranislarina temel olusturan dogaiistii veya kutsal yaratici kavramina dayanir.
Ayni zamanda torenler, inanglar ve semboller toplamidir. Din daha ¢ok bireysel olarak

kabul gorse de kurumsal da olabilir (Budak, 2000: 213-214).
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Dini semboller giindelik hayatin ¢ok otesinde bir anlama sahiplerdir; insani,
dokunulabilir ve somut seylerdir (Martin, 2014: 89-90; Kean, vd., 2018: 38).
Bireylerin dini sembolleri kullanmasinin arkasinda onlar1 ibadetlerinin geregi olarak
gormeleri veya gelenegin bir parcasi olarak algilamalar1 vardir. Toplumsal hayatta dini
sembollerin disinda da semboller vardir. Ancak Krome (2014:104-105) dini
sembolleri digerlerinden ayiran seyin onlarin bilimle agiklanamamasi ve baska bir sey
ile degistirilememesi oldugunu belirtir. Dini sembollerin diisiinceleri kaliplagtirma
islevi de vardir, bireyler dini sembolleri gordiiklerinde ayni seyleri diisiiniirler
(Atasagun, 1997: 382-383).

Toplumlarin biinyelerinde bulunan orgiitlerin is goérenlerinin ¢ogunlugu da bir
dine (hatta bazen is gorenler ayn1 dine mensup olsalar bile bu dinin farkli mezheplerine
tabi olabilirler) ya da inang sistemine gore yasamlarini siirdiiriirler ve ibadetlerini
gerceklestirirler. Orgiit yoneticileri farkli din ve inang sistemlerinden gelen is
gorenlerin ¢alisma ortaminda ibadetlerini gerceklestirmeleri ve yasam sekillerinden
dolay1 dislanmamalari i¢in farkliliklarin yonetimi konusunda gerekli iradeyi ortaya

koymalidirlar.

2.1.5. Farkhilik Boyutlar:

Farklilik tanimlar1 incelendiginde kavramin ¢ok bilesenli oldugu goriilmektedir.
Farklilik tanimlariin belki de ortak noktast hemen hemen her tanimin farkliligin bir
boyutuna odaklanmig olmasidir. Tanimlara bakildiginda “farkliligin” kime goére ve ne
temel aliarak yapildigini kestirmek oldukega giigtiir. Kimi tanimlarda farkli olmanin
temelinde yas, cinsiyet, din, engelli olma durumu, cinsel tercih, yasam tarzi, sosyo-
ekonomik durum ve fiziksel goriiniis varken kimi tanimlarda da inang, tutum,
beklentiler, davranis, yetenekler ve degerler temel alinmaktadir.

Alan yazin incelendiginde farkliliklarin kategorize edilmesinde iki ayri
yaklasimin oldugu goriilmektedir. Bunlardan birincisi bireylerin sahip oldugu
ozelliklerin temel alindig1 6zellik yaklagimi, digeri ise belirli faktorlerin temel alindig:

faktor yaklagimidir.

2.1.5.1. Ozellik Yaklasimi
Ozellik yaklasiminda belirleyici olan bireylerin sahip oldugu 6zelliklerdir. Bu
yaklasim bireyleri sahip olduklar1 6zellikler dogrultusunda gruplandirir (Aigner: 2014:
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112-113). Yaklasimda her insanin ii¢ farkli sekilde tanimlanabilecegi kabul goriir
(Deem ve Morley, 2006: 186-187; Downes vd., 2014: 132-133; Hawkins, 2014: 42-
43; Robbins ve Matthews, 2014: 76-77; Ouellette, vd., 2018: 496). ilk olarak her
bireyin evrensel ozellikleri baglaminda farkli ve belirli 6zelliklere sahip olacagidir,
ikinci olarak her bireyin yalnizca bir gruba ait 6zellikleri tasiyacagi ve bu yoniiyle de
diger gruplardan ayrilacagidir. Ugiincii olarak ise hicbir bireyin diger baska bir bireyle
ayni mizag ve huy gibi 6zellikleri bakimindan ayni olmayacagidir.

Hays-Thomas ve Miron vd. ise farkliliklar1 bireylerin sahip oldugu o6zellikler
temelinde gii¢ gruplari, korunan gruplar ve demografik gruplar seklinde tanimlar. Gii¢
gruplari, daha ¢ok is yasamindaki statii durumuna vurgu yapar. Bireylerin is
yasaminda bulunduklar1 pozisyondan ve statiiden kaynaklanan giice ait farkliliklar ve
bu giice ait 6zelliklere sahip olmakla ilgilidir. Korunan gruplar ise ¢esitli kanunlarla
ozellikleri aktarilmig ve aktarilmis bu Ozellikler temelinde koruma altina alinmig
kisilerin olusturdugu gruplardir. Ornek olarak engelliler ve azinliklar gosterilebilir.
Demografik gruplar ise is yasaminda olan ya da olabilecek cinsiyet, itk ve etnik koken
ozelliklerini igermektedir (Hays-Thomas, 2004: 9-10; Miron vd., 2010: 6-7).

Yukarida aktarilan gruplarin diginda yine bireylerin ve orgiitlerin sahip olduklari
ozellikler dikkate alinarak Krome (2014: 106), Martin (2014: 89) ve Nakagawa vd.
(2015: 62-65) tarafindan belirtildigi sekli ile davranigsal, yapisal ve isgiicii farkliliklart
kategorilerini gormekte miimkiindiir. Davranigsal farklilik, 6grenme tarzlari, is yapma
sekilleri, 1s gorenlerin tutumlari, iletisim sekilleri, beklentileri, inan¢ ve deger
sistemlerini icermektedir. Yapisal farklilik ise stratejik 1 birliklerini, birimler
arasindaki etkilesimi, ortaklar arasindaki iliskileri kapsamaktadir. Isgiicii farklihig1 ise
orgiit is gorenlerinin aile durumu, cografik kokenleri, etnik kdken, cinsiyet, din ve

fiziksel yeterlikleri gibi kimlik olusumunda belirleyici olan 6zellikleri kapsar.

2.1.5.2. Faktor Yaklasim

Faktor yaklasiminda, farkliliklarin kategorize edilmesinde cesitlik faktorler
tanimlanir ve farkliliklar bu faktorlere gore kategorilere ayrilir. Faktor yaklagimi
Chung (2013: 78), Herrera vd. (2013: 2-3), Palthe (2014: 51), McFadden (2015: 136-
137; Gil, vd., 2018: 3) gibi arastirmacilar tarafindan ikiye ayrilir. Bunlardan birincisi,
iki faktorlii farklilik boyutlaridir. Bu boyutta iki unsur temel alinir ve kategoriye
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ayrilir. Digerinde ise ¢ok ya da genis sayida farkli unsur kullanilarak kategorilere
ayirim yapilir, buda ¢ok faktorlii farklilik boyutudur.

Iki faktorlii farklilik boyutlar; birincil ve ikincil farkliliklar, yiizeysel ve derin
diizeydeki farkliliklar, goriilebilen ve goriilemeyen farkliliklardir (McFadden, 2015:
137-138). Herrera vd. (2013: 3-4) ise birincil ve ikincil farkliliklarda birincil
farkliliklar1 zihinsel ve fiziksel yeterlikler, 1rk, yas, cinsiyet ve cinsel yonelim olarak
gruplandirir. Birincil farkliliklar Palthe (2014: 52) gore geneli itibari ile dogustan gelen
Ozelliklerdir. Bunlardan dogustan gelen Ozellikler kalitimsal farkliliklar olarakta
adlandirilmaktadir. Birincil farkliliklar Chung (2013: 79) icin birey baska bir bireyle
etkilesime ge¢cmeden fark edilebilen ozelliklerdir, cogunlukla ayrimciliga ve on
yargtya ilk anda bu farkliliklar neden olur. ikincil boyuttaki farkliliklar ise Martin’e
(2014: 89-90) gore genellikle ilk anda fark edilmeyen farkliliklardir. Bunlar arasinda:
egitim diizeyi, yasam sekli, medeni durumu, sosyo-ekonomik statiisii ve dil yer
almaktadir. Birey yasami boyunca bu 6zelliklerinden tercih ettiklerini degistirebilir
veya gelistirebilir. Insan iliskilerinde bu farkliliklarin tespit edilmesinde zamana
ihtiyag vardir (Cortijo-Doval, 2015: 44-45; Blum, 2015: 38-39).

Yiizeysel ve derin diizeydeki farkliliklar gruplamasinda; yiizeysel farkliliklar
Chung (2013: 80) tarafindan gozlenebilen ozellikler olan cinsiyet, yas ve ik gibi
ozellikler olarak belirtilir. Ote yandan yiizeysel farkliliklar Krome (2014: 104-105)
gore “surface level diversity” olarakta adlandirilir, bununla beraber derin diizeydeki
farkliliklar “deep-level diversity” olarakta anilir ve siire¢ i¢inde bireyin kendisi
hakkinda bilgi aktarmasi ile elde edilen bilgiler 1s18inda 6grenilen farkliliklardir.
Zamanin diizenleyici etkisine atifta bulunan Harrison ve arkadaglar1 derin diizeydeki
farkliliklarin heterojen hale gelmesiyle yiizeysel farkliliklarin 6nemini yitirecegine
vurgu yapar (Ozbilgin, 2007: 7-8; Duchatelet, vd., 2018: 603). Yiizeysel diizeydeki
farkliliklarin 6nemini yitirdigi bir diger nokta da bireylerin birbiri hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olmasi ile ger¢ceklesmektedir.

Gortilebilen ve goriilemeyen farkliliklar, bireylerin sahip oldugu 6zelliklerin bir
baskasinin degerlendirmesi 1s18inda iki gruba ayrilabilecegini kabul eder. Chekwa ve
Thomas (2013: 46-47) gorilebilen farkliliklarin  “readily detecable” olarak
adlandirilabilecegini, bunlara arasinda cinsiyet ve yas ornek olarak gosterilebiiecegini

belirtir. Alston-Mills (2012: 75-76) ise goriilemeyen farkliliklarin “less observable”
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olarak adlandirila bilecegini vurgular. Bu farkliliklar bireylerin kisa siire i¢inde belli
bir siniflandirmaya tabi tutulmadan degerlendirilmesine olanak taniyan farkliliklaridir.
Bu farkliliklarin taninmasi i¢in zamana ihtiyag vardir. Gortilebilen ve goriillemeyen

farkliliklar buzdagi metaforu kullanilarak da agiklanmaya calisilmistir (Downes vd.,
2014: 132-133).

Sekil-2: Gériilebilen ve Goriilemeyen Farklhiliklar
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Kaynak: Giisiim, M. (2010). Isletmelerde Farkliklarm Y&netimi. Marmara Kitap Merkezi
Yaymcilik. Bursa: 1. Baski

Faktor yaklasimindan olan ¢ok faktorlii farklilik boyutlari, fazla sayida farklilik
boyutunun aralarindaki iliskiye gore ya da farkliliklarin kiimelenmesi ile olusmaktadir.
Cok faktorlii farklilik boyutlarina iligkin siniflandirma demografik 6zellikler, degerler,
kisilik, beceri ve yetenekler, inanclar ve tutumlar, biligsel ve davranigsal tutum,
gorevle ilgili bilgi ve is grubu ic¢indeki statii seklinde McGrath ve arkadaslari
tarafindan yapilmaktadir (Alston-Mills, 2012:76-77).

Bagka bir smiflandirmanin da Mannix ve Neale tarafindan yapildigi
goriilmektedir. Bu smiflandirma sosyal kategori farkliliklari, deger farkliliklar1 ve
bilgisel farkliliklar seklindedir. Sosyal kategori farkliliklarinda bireyin dahil oldugu
grup tyelikleri dikkate alinir. Ayrica bireyin etnik kdkeninin, irkinin ve cinsiyetinin
de ait oldugu sosyal kategorileri belirledigi aktarilmistir. Deger farkliliklari, bireylerin
yasamlarinda Onem atfettikleri konular1 ve nesneleri, yasama ait diisiincelerini,
hedeflerini ve secimlerini ayrica kendilerine belirledikleri misyonu kapsar (Mannix ve

Neale, 2005: 36-37). Kinippenberg ve arkadaslart (2004:1008-1009) deger
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farkliliklarinin i gorenlerin doyumunu ve orgiitsel bagliligini artirdigini ifade

etmektedirler.

Tablo-1: Cok Faktorlii Farkhiik Siniflandirilmasi

Sosyal kategori farkliliklar Etnik koken, cinsel egilim, ik, cinsiyet, fiziksel
yeterlilik

Bilgi ve beceri farkliliklar Bilgi ve uzmanlik, yetenekler, egitim, deneyim,
fonksiyonel bilgi

Inang ve tutum farkliliklar Ideolojik inanglar, kiiltiirel birikim

Kisilik farkliliklar: Motivasyonel farkliliklar, biligsel sitil, tutumsal
nitelikler

Orgiitsel-statii farkliliklar1 Pozisyon, gorev siiresi

Sosyal baglanti aglari farkliliklar Toplumsal baglar, is ile ilgili baglar, arkadaslik
baglari, grup lyelikleri

Kaynak: Mannix, E., Neale, M. A. (2005) “What Differences Make a Difference? The Promise
and Reality of Diverse Teams in Organizations”, Psychological Science in The Public Interest, Vol.6,
No.2

2.1.6. Farklihklarla Ilgili Yaklagimlar ve Sosyo-Psilolojik Kuramlar

“Farklilik daha iyidir” yaklagiminin benimsenmesi ve c¢ok kiiltiirlii orgiit
yapisinin kendini gostermesi 1990’1 yillara rastlamaktadir. Farkliliklarin bireyler arasi
etkilesime zenginlik kazandirdig1 kabul gormiistiir. Bu farkliklar arasinda yer alan
egitim, cinsel yonelim, yas, cinsiyet, etnik koken ve pozisyon pek ¢ok siniflandirmaya
yon vermektedir.

Farklilik pek ¢ok bilim alaninin inceleme konusu olmustur ve bundan dolay1 da
kavramin kendisi farkli yaklagimlarla irdelenmistir. Bu farkli yaklasimlarinin sonucu

olarak kavrama dair yaklagimlar kavramsal ve sosyo-psikolojik olarak ele alinacaktir.

2.1.6.1 Farkhliklara Iliskin Kavramsal Yaklasimlar

Diger pek ¢ok kavrama iliskin yaklagimlar gibi farkliliklarla ilgili yaklagimlarda
kavramin drgiite kazandiracaklari ve kaybettirecekleri odaklidir. Orgiitiin farkliliklarla
ilgili ne yonde bir felsefe gelistirmesi {lizerinde durulmaktadir. Farkliliklarla ilgili
kavramsallastirmalar daha ¢ok olumsuz ya da kotiimser ve olumlu ya da iyimser
yaklasimlar olarak ele alinmaktadir.

Olumsuz ya da kotiimser yaklasimlar farkliliklarin orgiitler i¢inde boliinmelere
yol agacagi, yararlt olmadig1 ve istenen sonuglart dogurmayacagi yoniindedir. Bu

yaklasimda orgiit i¢indeki her bir gruba ya da bireye ait farkliliklarin tanimlandig ve
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bununda orgiitte farkli olmaktan 6te “ayr1” olmayi getirdigi agiklanmaktadir (Kulik,
2014: 130-131; Juvonen, vd., 2018: 1269). Bu “ayr1” olma durumunun orgiit i¢inde
birlestirici degil ayristirici, orgiit icindeki gruplar -is gorenler arasinda negatif
etkilesimlerin yasanmasina ve verimliligin diismesine kaynak olusturdugu
belirtilmektedir. Trenerry ve Paradies (2012: 12-13)’e gore farkliligin
kavramsallastirilmasi1 beraberinde bireylerin sahip oldugu niteliklerin taninmasini,
deger ve 6nem verilmesini ifade ettigi i¢in bu diger yoniiyle de ayrimciligi ve
Otekilestirmeyi beraberinde getirmektedir. Farklilik kavraminin kimlik ayirimina,
cinsiyet ve sinif ayirimina dair ayrime1 uygulamalara aracilik ettigi dile getirilmektedir
(Agocs ve Burr, 1996: 38-39; Palthe, 2014: 53-54).

Farkliliklarla ilgili olumlu ya da iyimser yaklasimlarda deger ve 6énem verilen
farkliliklarin 6rgiite istenen kazanimlari saglayacagi, 6rgiitli ve orgiitiin parcasi oldugu
toplumu da olumu etkileyecegi belirtilmektedir. Orgiitlerin heterojen yapiya sahip
olmalarinin, bagka bir ifade ile farkli bilgi, bakis acis1 ve deneyime sahip is gorenlere
sahip olmasi ve bu farkliliklarin uyum i¢inde calisabilecekleri bir 6rgiit ortaminin
olmasi Orgiitlin yaraticiligini ve verimliligini, is gérenlerin doyumunu, bagliliklarini
olumlu yonde etkileyecegi kabul goren goriisler arasindadir (Weaver vd., 2003: 237-
238; Jeffries ve Amsden, 2012: 30-3; Palthe, 2014: 55).

Hubbard’1n (2004: 43-44) tespiti farkliliklarin kavramsallastirilmasinda, olumlu
yaklasima getirilen elestirilerin odaklandig1 nokta farkli goriislere sahip is gorenlerin
bir arada bulunmasimin orgiitte ¢atismay1 artiracagi yoniindedir. Ancak is gorenler
karsilastiklar1 bu tiir durumlarda farkli deneyim ve uzmanlik alanlarina sahip
olmalarindan dolay1 hizli ve yaratici ¢ozlimler gelistirmede gecikmeyeceklerdir.

Farkliliklarla ilgili olumsuz yaklasimlar farkliligin Orgiit icin yaratabilecegi
negatif yonlere odaklanirken, olumlu yaklasimlar pozitif yonlere odaklanir. Pek ¢ok
bakis agis1 bu iki kategoriden birine dahil edilir. Onceki yillarda farkliliklarla
ilgilenmek etigin geregi olarak goriiliirken ancak son yillarda Orglitsel yasamda
farkliligin firsatlar barindirdigi kabul edilmektedir (McKinny, 2009: 25-26; Tao Han,
2018: 3). Siireg icerisinde geligim sirasina gore yaklagimlar asagidaki gibidir.

Altin Kural Yaklagimi (The Golden Rule): bu yaklasim “sana davranilmasini
istedigin gibi bagkalarina davran” seklinde 6zetlenebilir. Bu yaklasimda temel olan

farkli olana adil davranilmasidir. Altin kural yaklagimi bireysel diizeyde olan
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farkliliklar1 tespit etmek ic¢in alan birakmamaktadir. Bu nedenden 6tiirii de farklr is
goren ihtiyaglarina cevap verilemedigi i¢in basariya ulasamamustir (Brazzel, 2003: 6-
7).

Yanhslart dogrulama (Righting The Wrongs): yaklasim Treven ve Treven’e
(2007: 29-30) gore farkliliklarin yasalar ¢ergevesinde belirlenmesini ve farkliliklarin
kabul edilmesinde kanuni haklarin saglanmasini ifade eder. Bu yaklasim 1960-70’1i
yillarda yasal diizlemde cinsiyet, itk ve etnik koken igin esit istthdamin
ger¢eklesmesinde, bireylere esit davranilmasinda ve bireylerin yasalar oniinde esit
olmasinda ve benzeri kazanimlarin elde edilmesinde etkili olmustur. Farkliliklarin
toplumsal yap1 i¢inde asimile olmamasi1 gerektigini savunur. Yaklasim ayni zamanda
feminist hareketlerle, sivil haklar kanunu ile pek ¢ok ten rengi farkli bireylerin ve
kadinlarin yasadig1 adaletsiz durumlarla ilgili sonu¢ alinmasina zemin hazirlamistir
(Domina, 2011: 2-3).

Farkliliklara Deger Vermek (Valuing Diversity): Whitfield ve Farrel (2010: 31-
33) farkliliklara firsat taninmasini, farkliliklarla ilgili farkindaligin aritilmasi ve deger
verilmesi gerektigini belirtir. Yaklasim o6zellikle orgiitlerin tek kiiltiirli yapidan
uzaklasarak cok kiiltlirli yapryr benimsemesini ve farkliliklarin oOrgiit i¢in olan
faydalarinin &n plana ¢ikartilmasimi vurgular. Orgiitlerin farkliliklara deger vermesi
kapsayict orgiit iklimini ve kiiltiirlinii gerektirir ayrica orgiit iginde var olan biitiin
farkliliklarin =~ tanimlanmasi, bu farkliliklarin = getirdigi  biitlin  firsatlardan
yararlanilmasini ifade eder (Alston-Mills, 2011: 2-3). Altin kural yaklagiminda var
olan “sana davranilmasini istedigin gibi baskalarina davran” ilkesi bu yaklasimda
“onlara nasil davranilmasini istiyorlarsa dyle davran” ilkesine donligmiistiir. Chekwa
ve Thomas’a (2013: 45-46) gore bu yaklasimin bir diger 6n ¢ikan yani her bir is
gorenin varli@inin 6rgiit i¢in biricik-tek oldugu ve varliginin orgiite deger kattiginin is
gorene hissettirilmesi. Yaklasimda farkliliklarla ilgili yasalarin Orgiit iginde
uygulanmasi yeterli goriilmez ayn1 zamanda her bir is gérenin farkliliklara bakis agisi
ile de ilgilenilir ve ig gorenler konu ile ilgili calismalara katilirlar.

Altin kural, yanhislar1 dogrulama ve farkliliklara deger verme yaklasimlari
incelendiginde bu yaklasimlarin farkliliklarin hem orgiitsel hem de toplumsal
sonuglarmi ve etkilerini degerlendirildigi goriilecektir. Orgiitsel yasama etkileri ve

orgiitlerle iliskilerinin arastirmalara konu edinilmesinden sonra “6rgiitsel ve ekonomik
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yaklagim” ve “moral ve etik yaklasim” gelismistir (Nakagawa ve Schreiber: 2014: 21-
22).

Orgiitsel ve Ekonomik Yaklasim (Organizational and Economical Perspective):
yaklasim Orgiitlerin farkliliklar1  yonetmeye odaklandiginda elde edecekleri
kazanmimlara ve farkliliklarin orgiitsel sonuglarla iliskisine odaklanir. Orgiitlerin
farkliliklara dair bilissel diizeyde bir heterojenlik saglamasiyla orgiitlerin verimliginin,
yaraticiliginin, problem ¢6zme hiz ve yeteneginin artacagini, takim g¢alismasinda
basar1 elde edilecegini belirtir (Daniel, 2011: 31). Orgiitiin elde edecegi bu
Ozelliklerinde diger yeteneklerin Orgiite cekilmesinde aracilik edecegi, Orgiitiin
etkinliginin artacagi Roberge (2011: 2) tarafindan aktarilmigtir. Bu yolla orgiitiin
amaglarin1 gergeklestirme kapasitesini artirmasi incelenmistir (Alston-Mills, 2012: 76-
77).

Moral ve Etik Yaklasim (Moral-Ethic Perspective): yaklasim orgiitlerdeki sosyal
esitsizlikleri konu edinir. Farkli gruplardan calisanlarin orgiit i¢inde bir pozisyona
sahip olmas1 ve islevsel gorevler iistlenmesi adina gerekli cabanin gosterilmesi
gerektigine odaklanir (Smith, 2011: 2). Ozellikle orgiitlerde kadin is gorenlerin
cogunlukla karsilastiklart cam tavan sendromu, geleneksel diisiince sisteminin
orgiitlerden uzaklastirilmasi ve azinliklarin karsilagtiklari ticret sorunlari ile miicadele
yaklasimin 6nceliklerindendir (McKinney, 2009: 27). Diger bir deyisle orgiitlerde belli
kisilere ayrimc1 uygulamalar ve yine belli kisilere ayricaliklar taninmasinin Oniine

gecmek hedeftir (Aigner, 2014: 112-113).

2.1.6.2. Farkhliklara iliskin Sosyo-Psikolojik Yaklasimlar

Sosyo-psikolojik 6zelliklerin etkisi Okoro ve Washington’a (2012: 58) gore
farklilik kavraminin tanimlanmasinda, degerlendirilmesinde ve kavram ile ilgili
alginin hem orgiitlerde hem de toplumda olusmasinda goriilmektedir. Gelistirilen
sosyo-psikolojik yaklasimlar farklilik kavrami ile ilgili bireylerin reaksiyonlarinin
dayanaginin ve kavrama ait anlayisin gelismesinde evrelerin neler oldugunu anlama
bakiminda yararhidir. Sosyo-psikolojik yaklagimlar arasinda benzerlik ¢ekim, sosyal
kimlik teorisi-sosyal kategorilesme teorisi-sosyal karsilagtirma teorisi ve bilgi isleme

ve problem ¢6zme yaklagimi sayilabilir.



32

Benzerlik-¢ekim yaklasimi (Similarity -Attaction Paradigma): Sosyal psikoloji
alaninda 1954 yilinda yapilan ¢aligmalar gostermistir ki bireyler kendilerine benzer
Ozellikler tasiyan diger bireylere yonelme egilimi hissederler (Riordan ve Schaffer,
2004: 8-39). Bu ozellikler sadece birincil- yiizeysel- goriiniir 6zellikler olmak zorunda
degildir ayn1 zamanda ikincil-derinde-goriinmeyen 6zelliklerde olabilir.

Teoriye gore bireyler kendilerine benzemeyen bireyler yerine kendilerine
benzeyen bireylerle daha fazla etkilesim iginde olmak isterler. Bireylerin kendi
Ozelliklerini baska birey(ler) de gordiiklerinde kendi 6zelliklerinin onaylandigini ve
kendilerini giivende hissettikleri ifade edilmektedir (Smith, 2011: 3). Newcob 1961
yilinda sosyal etkilesim teorisini 6ne siirmistiir ve teori inang, turum ve degerler
noktasinda benzerligin bireylerin birbirine ¢ekilme olasiligini gii¢clendirdigini ilkesel
olarak benimsemistir (Mannix ve Neale, 2005: 36-38). Yaklasimin ¢ok bilinen “zit
kutuplarin birbirini ¢ekmesi” ile ilgili agiklamasi ise bireylerin farkli ihtiyaglart da
vardir ve bunlar1 kendilerinden farkli 6zelliklere sahip bireylerle etkilesime girerek
giderirler seklindedir (Kenneth vd., 2006: 364).

Yaklasim iliskisel demografinin bireylerin davraniglar ve tutumlari iizerindeki
etkisine de odaklanmigtir. Herhangi bir grup icinde diizenli etkilesimler kuran
bireylerin karsilastirmali demografik 6zellikleri iliskisel demografi kavramini agiklar.
Bu 6zellikler sadece goriinen degil goriinmeyen 6zellikleri de kapsar (Roberge vd.,
2011: 4). Gorlinen ve goriinmeyen Ozelliklerde benzerlik grup iiyeleri arasinda
etkilesimin devamliligina, grup birlikteligine ve liyelerin grup hakkindaki duygularina
ve is birligine olumlu yonde etki etmektedir (Gramm vd., 2006: 267-268).

Tsui ve O’Reilly (1989: 403-405) ast-iist iligkilerine iligskisel demografi
perspektifinden yaptiklar1 arastirmalarda, iki tarafin benzer demografik 6zellikleri
paylastiginda rol ¢atismasi ve rol belirsizliginin yagsanmadigini tespit etmislerdir. Bu
tespite ek olarak ast-list arasinda demografik 6zelliklerin benzerliginde iletisimin
yiiksek diizeyde oldugu arastirma bulgularindandir. Gorlinmeyen degerler, tutum ve
inang ayriliginda ise rol ¢atigmasinin goriilmesi miimkiin olmaktadir.

Daniel’e (2011: 34) gore is gorenler arasinda benzer demografik 6zelliklerin
olmasi1 beraberinde artan doyumu; duygusal ¢atismalarda, i géren hareketliliginde ve
isten ayrilma niyetinde azalmayr ve daha yiiksek diizeyde iletisim egilimini

getirmektedir. Yaklagim, is gorenlerin kendileri ile benzer 6zellikler tasiyan orgiitlere
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cekim hissederken, orgiitlerinde kendi niteliklerine sahip is gorenleri biinyelerine
aldigini ifade eder (Gramm vd., 2006: 273-274).

Sosyal Kimlik Teorisi- Sosyal Kategorilesme Teorisi- Sosyal Karsilagtirma
Teorisi: bireylerin kendilerini tanimlamalart belirli sosyal kriterlere gore ve sosyal
karsilagtirmalar yapmalar1 ile gergeklesiyorsa bu sosyal kimlik ve sosyal
kategorilesme teorisini ifade eder (Domina, 2011: 4-5). Sosyal hayatta Okoro ve
Washington’a (2012: 59) gore birey sahip oldugu 6zelliklerden dolay1 bir grubun tiyesi
olarak goriilmektedir. Bu yolla bireyin sosyal ¢evre i¢cinde bir yeri olmaktadir. Bireyler
sadece benzer ozellikler tasidiklar1 gruplar i¢cinde yer almazlar ayn1 zamanda farkli
ozellikler tastyan gruplarinda tiyeleri olabilirler. Birey kendi 6zelliklerinden farkli
ozelliklere sahip grup i¢inde yer aldiginda grubun diger {iyeleri tarafindan
otekilestirmeye, kutuplastirmaya ve klise davraniglara maruz kalabilir (Bilgin, 2007:
77-78).

Bireyin kendisi hakkindaki tanimlar, bilgiler ve gorisler kimligini
olusturmaktadir. Kimlik, Linnehan vd. (2006: 422-423) i¢in siirekli olarak bir olusum
icindedir, sonlanmayan bir siiregtir. Bireyin yasami boyunca devam eder. Bireyin bir
grupta yer almasi sosyal kimlik kuramia gore bireyin kendini digerlerinden farkli
tanimlamasina ve kendi 6z benlik kavrayisina yonlendirmekte ve kendini bir
kategoriye dahil etmesi ile sonuglanmaktadir (Figiel ve Kummel Sasser, 2010: 11).
Sosyal kimlik ise bir grubun duygusal anlamda ortak bir tanima bagliliklarinin olmas,
grup iiyelerinin ayn1 kategoriye ait olduklarina inanmalaridir (Mese, 1999: 10-11).

Sosyal kategorilesme Whitfield ve Farrell (2010: 32) degerlendirmesine gore
bireylerin kendilerini sosyal grup tiyelikleri yolu ile tanimlamalarini belirtir. Sosyal
kategorilesme bilissel bir siirectir. Bu siiregte birey kendi kategorisini hiyerarsik bir
diizen i¢inde aciklar (McMahon, 2010:39). Ayni1 sosyal kategoriye ait bireylerin ortak
ilgi ve degerlere sahip olduklar varsayilmaktadir. Paylasilan ortak ilgi ve degerlerden
dolay1 grup tiyeleri arasinda iletisim grup dis1 liyelerden ¢ok daha kolay ve siklikla
olmaktadir (Scheneider ve Northcraft, 1999: 1447-1448).

Sosyal karsilastirmanin kisilerarasi bir degerlendirme siireci oldugu sdylenebilir.
Yousuf vd.’ine (2010: 2-3) gore birey sahip oldugu yetenek ve goriisleri diger
bireylerin sergiledigi yetenek ve ortaya koydugu goriisleri ile kiyaslar. Bireyler bu

karsilagtirmalar1 yaparken kendi 6zelliklerine benzer olanlar secerler. Bireyler siirekli



34

bir karsilagtirma i¢indedirler. Bu karsilagtirma alanlar1 ne yapabilecekleri, kendi duygu
ve diisiincelerinin neler oldugunu kavrayabilmektir (Bilgin, 2008: 249).

Birey kendi kimlik insasin1 siirekli olarak bir kiyaslama i¢inde gergeklestirir. Bu
kiyaslama siiresince mevcut kimlikten hosnutsuzluk baslarsa, birey farklilagma
arayigina girisir (Bledsoe, 2010:24). Bu asamada kimligin gelistirilmesi heterojenligin
giiclendirilmesi bagka bir deyisle farklilik yaratma yolu ile gerceklesir (Amyx ve
Bristowr, 2006: 53). Sosyal karsilastirmanin bireyin farkliligini inga etmesi, kendi ile
diger bireyler arasindaki farkliliklart ortaya koymasi oldugu sdylenebilir (Bilgin,
2008: 251).

Bilgi Isleme ve Problem Cézme Yaklasimlari: yukarida aktarilan yaklasimlarin
aksine bilgi isleme yaklagimi benzerlikler yerine farkliliklara odaklanir. Farkliliklarin
olumlu yonlerinin olumlu sonuglar doguracagini belirtir. Yaklagima gore bireylerin
farkli bilgiye ulasmasi i¢in benzer ozellikleri paylastigt kisiler yerine farkli kiiltiire,
gecmise ve tecriibelere sahip bireylerle etkilesime gegmesi gerekir (Deem ve Morley,
2006: 186-187). Bireyin kendinden farkli diger bireylerle etkilesim i¢inde olmasi ayni
zamanda tiyesi oldugu orgiit i¢inde olumlu sonuglar doguracaktir. Kulik (2014: 134)
gore karsilasilan problemlere farkli ¢ézlimler getirilerek bu yolla 6rgiitiin yaraticilik
kapasitesine katki sunulmus olunur. Bu durumun 6rgiitiin performansina yansimasiyla
orglit is gorenlerinin bagliligi, doyumu ve algiladiklar1 destek daha fazla olmaktadir
(Martin, 2014: 89-90).

Lanham (2003: 53)i¢cin problem c¢ozme yaklagimi kisileraras1 etkilesimde,
gruplarda ya da orgiitlerde tercih edilmesi gerekenin homojen 6zelliklere sahip bireyler
yerine heterojen 6zelliklere sahip bireylerin tercih edilmesi oldugunu ifade eder. Buna
gerekce olarak ileri siirlilen neden ise birbirine benzer 6zelliklere sahip bireylerin
neredeyse birbirinin ayn diisiinceler sunacagi ve yaratici ¢oziimler liretilemeyecegidir
(Aigner, 2014: 113-114). Farkli 6zelliklere sahip bireylerin bir arada bulunmasi farkli
gorlslerin problemlere olumlu ve yaratici ¢oziimler sunacagi aktarilmaktadir.

Benzerlik-gekim yaklasimi, bireylerin benzerliklerine odaklanirken sosyal
kimlik-kategorilesme-karsilastirma teorileri ise hem benzerliklere hem de
farkliliklarin siiflandirilmasina odaklanir; 6te yandan bilgi isleme ve problem ¢6zme
yaklasimi farkliliklarin bireylere, gruplara ve Orgiitlere sagladigt olumu yonlere

odaklanir. Bu degerlendirme 1s1ginda benzerlik-¢ekim yaklasimi, sosyal kimlik-
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kategorilesme-karsilastirma teorileri daha ¢ok farkliliklarin negatif yonlerini 6n plana
cikartirken, bilgi isleme ve problem ¢6zme yaklasimlari farkliliklarin pozitif yonlerini
on plana cikartir. Bu yaklasimlardan herhangi birini iyi ya da kotii olarak
simiflandirmak yerine teorilerin daha c¢ok birbirini tamamlayici olduguna dikkat

¢ekmek yerinde olacaktir.

2.1.7. Farklihk Yénetimi Ile Tlgili S6ylemler

Farkliliklarin kabul edilmesi ve tanimlanmasi siirecinde ileri siiriilen sdylemler
ve mitler hayal iiriinii ve efsane olarak tanimlansa da belirli donemlerde bireylerin
farkliliklara yaklagimini aktarmak adina 6nem tagimaktadir. Bu sdylemlerle beraber
farkliliklarin kabul edilmesi asamasinda ne gibi sorunlarla karsilasildigina deginmek

gereklidir.

2.1.7.1. Meritokrasi Soylemi (Myth of Meritocracy)

Metirokrasi sOyleminin bireyselligi temel ilke olarak aldigini sdylemek yanlis
olmaz. Meritokrasi Lumadi (2008: 2-3) bireylerin toplum ve orgiitleri igin sahip
olduklar1 yetenek ve ozellikleri toplumun ya da orgiitiin en yiiksek fayday1 saglamasi
icin kullanilmasi gerektigini ifade eder. Bu yoniiyle meritokrasi icin Amerikan riiyasi
benzetmesi yapmak yerinde olabilir. Ciinkii bireyler sahip olduklar1 yetenekleri en iist
diizeyde fayda saglamak i¢in kullanirlarsa ve yeterince calisirlarsa cinsiyetlerinin,
yaslarinin, irklarinin ya da etnik kokenlerinin bir 6nemi yoktur (McKinney, 2009: 24).
Bu agidan degerlendirildiginde meritokrasi i¢in ayrimcilik yaptigi sdylenemez ancak
esitlik ve adalet ilkelerini de gozettigi sdylenemez (Billing ve Sundin, 2006: 106-107).

Meritokraside 6n planda olan yetenekli bireyleri yeteneklerine gore dogru
pozisyonlara yerlestirmektir, ayn1 prensip yeteneksiz bireyler iginde gecerlidir.
Kosullar bireylerin yeteneklerine gore diizenlenir (Thomas vd., 2004: 48-49).

Her birey sahip oldugu yetenekler dogrultusunda orgiit ve toplumsal yasamda
pozisyon alir. Meritokrasi bireylerin sahip oldugu farkliliklar1 yetenek olarak
degerlendirir; farkliliklar1 tanimlamaz, yetenekleri tanimlar. Treven ve Treven (2009:
29-30) meritokrasi i¢in bireyleri sahip olduklari yetenekler dogrultusunda tanimladigi
sdylenebilecegini belirtir. Onde olan yetenek ve kapasitedir; orgiit iginde is goren

dagiliminda her zaman gozetilen budur (McNamee ve Miller, 2004: 23-24).
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Meritokrasi sOyleminin fazlaca dillendirilmesindeki belki de en 6nemli neden
meritokrasinin ayrimcilik ve baskilama yapmamasidir. Bireyler yetenekli olduklari
siirece ve bu yeteneklerini en {ist diizeyde kullandiklar1 siirece neredeyse biitiin
kosullar onlara gore diizenlenir ve kendileri ile birlikte i¢ginde bulunduklar1 toplum ve

Orgiit amagclarin1 gergeklestirmis olur.

2.1.7.2. Renkkorliigii Ideali S6ylemi (Myth of Colorblind Ideal)

Renkkorligii soylemi genel hatlariyla incelendiginde toplumsal ve Orgiitsel
yasamda destekgisinin fazlaca olacagi bir sdoylem oldugu diisiiniilebilir. Ciinkii
renkkdrliigl bireylerin kimliklerini agarak ya da reddederek yeniden bir siniflandirma
yapar ve bunu da iyilestirme olarak kabul eder (Burgess, 2012: 124-125). Yapilan bu
yeniden siniflandirmada bireylerin halihazirda sahip olduklar1 kimlikler g6z ard1 edilir
ya da bu kimliklerin etkinligi azaltilir, bu yolla da ortak bir kimlik olusturmak
hedeflenir (Hyter, 2004: 3-4).

Choi ve Rainey (2010: 154-155) burada amaglanan bireylerin farkliklarini
tanimlamak, kabul etmek, korumak ve heterojenligi devam ettirmek degildir aksine
var olan farkliliklar1 gormezden gelerek, kabul etmeyerek yeni bir ortak kimlik
olusturma yoluna gitmek oldugunu belirtir. Renkkorliigiiniin son asamada geldigi
yerin asimilasyon oldugu soylenebilir. Renkkorliigii bireylerin Kimliklerini dikkate
almazken Gte yandan da biitlin is gorenlerin esit haklardan yararlanmas1 gerektigini
ifade eder (Ellis ve Sonnerfeld, 1994: 82-83).

Renkkorliigii toplumsal ve orgiitsel yagsamda esitlik ilkesini gdzetir ki bu yoniiyle
de meritokrasi sdyleminden ayrilir. Ochs (2006: 85-87) teni renkli bireylerin de esit
haklara sahip olmasinin demokratik bir hak oldugunu aktarir. Renkkorliigii eger bir
birey bir toplumun vatandasi ya da bir 6rgiitiin is goreni olarak tanimlaniyorsa (o birey
azimlik bir grubun tiyesi olsa bile) onunda diger vatandaslarla ve is gorenlerle esit ve
ayn1 haklara sahip olmasi gerektigi konusunda 1srar eder (Stevens, 2008: 118-119).

Renkkorliigii sdyleminde temel amag toplumda ve orgiitlerde catisma ve stres
alan1 olusturacak durumlari ortadan kaldirma, durum ortadan kaldirilamayacaksa bile
azaltma yoluna gitmektir. Renkkdrliigli aktarilan bu yoniiyle farkliliklari bir tehdit
olarak goriir ve ortadan kaldirma yolunu tercih eder, farkliliklar tam olarak

giderilemeyecekse azaltmak icin adimlar atilir. SOylemin farkliliklara verdigi en
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onemli zarar ise farkliliklara karsi toplumsal ve Orgiit yasaminda Onyargilarin

olusmasina ve farkliliklarin bir tehdit olarak algilanmasina neden olmasidir.

2.1.7.3. Erime Potas1 (Melting Pot Metaphor)

Baz1 goriigsler erime potasinin  Amerika’daki asimilasyonu karsiladigini
belirtmektedir. Her ne kadar bu goriisiin savunucular fazla da olsa teorik diizlemde
bunun dogru kabul edilmesi ¢ok miimkiin degildir.

Erime potast kiiltiirlerin birbirine karigmasi olarak tanimlanabilir. Erime
potasinda da amag¢ homojen bir kimlik, kiiltiir yaratmaktir (Cox ve Blake, 1991: 87-
88). Homojen bir kiiltiir ya da kimlik yaratmanin yolu ise erime potasinda sdyle ifade
edilir: var olan topluma gé¢men kimligi ile yerlesen bireylerin beraberinde getirdikleri
geleneklerinin o toplumda daha Onceden yasayan bireylerin yararina ortadan
kaldirilmasi yerine, yeni gelen ve var olan kiiltiirlin birbirine karisarak evrim gecirmesi
yeni kiiltlir yapilari olusturmasidir (Booth, 1998: 2-3).

Hyter’e (2004, 5-6) gore erime potasinda, toplumda ve orgiitlerde bulunan biitiin
kiiltiirlerin, yasam tarzlarinin ve geleneklerin birbirine karigma yolu ile doniisiime
ugramasi ve yeni bir yapi olusturmasi vardir. Erime potasina bugiin disaridan
bakildiginda ayr iilke, gelenek-gorenek, yasam tarzlarindan ve ge¢cmislerden gelen
bireylerin olusturdugu tilke olan Kanada 6rnek olarak gosterilebilir (Agars ve Kottke,
2004: 60-61). Pitts (2006: 250) Kanada’nin bir kiiltiir mikseri ve erime potasinin
yasayan bir 6rnegi oldugunu ifade eder . Burada yeni gelen her kiiltiir var olan kiiltiir
ile karigmakta ve her seferinde yeni bir yapinin olugmasina yardimci olmaktadir.
Kanada 6rneginin verilmesinde ki amag; renk, 1rk, dil gibi 6gelerden yoksun bir ulus

kimliginin ortaya ¢ikartilmasidir (Ochs, 2006: 88-89).

2.1.7.4. Asimilasyon (Assimilation)

Asimilasyonda temel ama¢ homojen bir yapi olusturmaktir ve bunun iginde
gerekli politikalarin uygulanmasinda her herhangi bir moral kaygida giidiilmez.
Asimilasyonun en 6nemli enstriimani ya baski ya da siirgiin olmustur. Cogunlugun
adetlerini, dinini ve dilini benimsemeyen bireyler veya kitleler bulunduklar
toplumdan ya da orgiitten baski gormiis, dislanmis veya siirgiin edilmistir (Tutal, 2006:
31-32).
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Asimilasyon kiiltiirel farkliliklar1 ortadan kaldirarak hedeflenen veya
cogunlugun sahip oldugu Kkiiltiiri, yasam tarzini, dili ve dini yayinlastirmayz,
benimsetmeyi gozetir. McMillian-Capehart (2003: 31-32) igin asimilasyona inanmis
bir toplum ya da orgiit yeni lyelerinden kendi kiiltiirel kodlarini, degerlerini,
inanglarint ve normlarint benimsemesini, bunlart bireysel ve orgiitsel yasamin her
alaninda yayginlastirmasin1 bekler. Point ve Singh (2003: 756) tespitine gore
asimilasyonu odak noktasi yapmis orgiitler i¢in farkliliklar alarm zilleri galdirir. Bu
orgiitler farkliliklar1 orgiitin misyon ve vizyonunu gerceklestirmede bir kaldirag
olarak kullanmak yerine bir an 6nce farkliliklar1 asimile etmeyi tercih ederek homojen
yap1 6zlemi duyarlar (Kymlicka, 1995: 26-27).

Orgiitler homojen yapt olusturma ¢alismalarmi uyum bashg altinda
gerceklestirirler. Roberson (2006: 220-221) gore toplumlar ya da orgiitler farkli
kiiltiirel yapilardan gelen is gorenleri tekdiize ve sorun ¢ikarmadan iglerini yapmalari
icin torpiilerler. Bu islemi de is gorenlerin biitin yetenek ve kapasitelerini
kullanamadiklart ortak kiiltiir olusturmak adina yaparlar. Stockdale ve Cao’ya (2004:
300) gore yetenek ve kapasitelerini kullanamayan is gorenlerin zamanla problem
cozme becerileri, yaraticiliklar, isten elde ettikleri doyum, baglilik ve algiladiklar
orgiitsel destek azalmaya ve oOrgiitte is goren hareketliligi artmaya baglar (Karmasik ve
Yiicelen, 2007: 38-39).

Asimilasyon her ne kadar farkliliklarin yaratacagi varsayilan kaosu hem
toplumsal hem de orgiitsel yasamda onlemek i¢in diisliniilmiis olsa da asimilasyonun
uygulanmas1 sonucunda daha fazla istenmeyen durumlarin olustugunu diisiinmek

yanlis degildir.

2.1.7.5. Yabancilardan Ustiin Tutma (Nativisim)

Weaver vd.’ine (2003: 240-241) gore yabancilardan {istiin tutma, bir iilkenin
topraklarinda dogmayan, soyu veya kokeni o iilkenin disinda olan bireylerin o iilkede
dogan bireyler karsisinda kiigiik goriilme, esit olmama durumudur. Bagka bir deyisle
herhangi bir lilkenin topraklarinda dogan bireylerin, o iilkenin vatandasi olsa bile o
ilkenin topraklarinda dogmamis ve dolayisi ile kokleri disarida olanlardan iistiin olma

tistlin tutulma durumudur (Vatandas, 2002: 25-27).
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Bagka bir agidan bakildiginda yabancilardan istiin  tutma beraberinde
asimilasyonu da getirmektedir. Webber ve Donahue (2001: 150-151) gore
yabancilardan iistiin tutma kokenleri disarida olan gogmenlerin  esit kabul
edilmemesinin temelinde 1rk, dil, din gibi unsurlar vardir. Bireyin o iilke veya
vatandaslari tarafindan kabul gormesi veya diglanmasi tamamen goriiniir/birincil veya
kalitimsal farkliliklarindan dolayidir (McMillian-Capehart, 2003: 33-34).

Yabancilardan distiin tutma sdylemine gore gO¢menler yabanci olarak
etiketlendirilir ve o iilkenin kiiltiirii i¢inde asimile edilmelidir. Yabancilardan {istiin
tutma, gogmenlerin istenmeyen ilan edilmesine neden olmustur ¢ilinkii gogmenlerin
bulunduklar iilkenin sadece ekonomik isleyisi i¢cinde etkili olmadiklar1 ayn1 zamanda
politik ve 6zellikle sosyal yasaminda da etkili olduklar1 bilinmektedir (Cox, 1994:130-
131).

2.1.8. Farkhlik Yonetimine Neden Olan Gelismeler

Orgiitlerin yetenekli is gorenlere ihtiyag duymasi ile farkliliklarin yoénetimine
ithtiya¢ duyulmaya baglanmistir. Bu donem II. Diinya Savasi sonrasina denk gelir.
Orgiitler farkl1 dzelliklere ve yeteneklere sahip is gorenleri kendilerine cekme ihtiyaci
duymuslardir. Bu ihtiyacin bas gostermesinde Webber ve Donahue (2001: 150-151)
ve McMillian-Capehart (2003: 35-36) gore Ozellikle II. Diinya Savasi sonrasi kiiresel
anlamda teknolojinin hizla gelismesi, pazarlarin birbirinin igine gegerek
globallesmesi, orgiitlerin sadece bulunduklar1 cografyada sikisarak varliklarini devam
ettiremeyecegini anlamasiyla sirket birlikteliklerinin kurulmasi ve rekabetin artmis
olmast farkliliklarin yoénetimine duyulan ihtiyacin belli basli nedenleri arasinda
sayilabilir

Farkliliklarin yonetimine ihtiya¢ duyulmasinin bir diger nedeni ise farkliliklarin
yonetiminin orgiitlerin en ¢ok tercih ettigi ve hedefledigi is goren bagliligin1 yaratmada
onemli bir yontem olmasidir (Point ve Singh, 2003: 750-751).

Hubbard (2004: 8-10) farkliliklarin yonetiminin Bayos’a gore {i¢ ana nedene
dayandigini aktarir. Bu nedenler (Demographics, Dissapointment, Demands) 3D
olarakta adlandirilmaktadir. Demografi, isgiicli icerisinde kadin ve azinlik g¢alisan
sayisinda artis olmasin1 ayni1 zamanda yabanci iilke topraklarinda kdkeni disarida

olanlarin dogumunun artmasi ve beyaz erkek is gérenlerin sayisinda azalma olmasini
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ifade eder. Is giicii i¢inde bu sayisal farklilasma Weaver (2003:240-241) ve Eckel ve
Grossman (2005: 379-380) degerlendirmesine gore beraberinde teni renkli ve kadin is
gorenlere yonelik cesitli kanuni diizenlemeler ve olumlu eylem yaklagimlarinin ortaya
c¢ikmasi is hayatinda olumlu degisimlerin olacagi timidini getirmistir. Ancak
beklenenin aksine biiyliik bir hayal kirikligi ile orgiit diinyasinda farkliliklarin
cogunluga uymasi gerektigine dair istek devam etmis ve bu da asimilasyonun
canliligimi korumustur. Her ne kadar asimilasyon konusunda 1srarlar devamda etse is
gorenlerin farkliliklarini 6rgiit ortami i¢inde tanimlanmasi ve kabul edilmesi talepleri
devam etmistir. Orgiitler kiiresel boyutta rekabetin cok yogun olmasindan dolay1 bu
talepleri duymazdan gelememislerdir.

“Modern-6tesi” zamanlar olarak tamimlanan 21.yy orgiitler icin sirketlerin-
pazarlarin-teknolojilerin birlestigi bir yiizyil olmustur ve bagliligin karsilikli oldugu
bir doneme girilmistir (Bauman, 1998: 45-46). Diinyada biitiin bu gelismeler olurken
orgiitler varliklarin1 devam ettirmek i¢in Roberson (2006: 215-216) tespit ettigi lizere
hizli grenmeye ve yenilik¢i olmaya ihtiyaglar1 oldugunu kavramuslardir. Orgiitlerin
bu kavrayis1 beraberinde su gergegi de kabul etmeleri i¢in onlar1 zorlamistir: hizh
ogrenme ve yenilik¢i olma ihtiyaclarint homojen is goren yapisi ile degil heterojen is
goren yapist ile saglaya bilecekleridir (Figiel ve Sasser, 2010: 12-13).

Bu perspektifte farkliliklarin yOnetiminin yonetim diinyasinda yiikselen bir
y1ldiz olmasina neden olan tarihsel siire¢cte meydana gelen gelismeler, is gorenlerin

demografik yapisindaki degisimler, hukuksal ve yasal diizenlemeler irdelenecektir.

2.1.8.1.Tarihsel Siirecte Meydana Gelen Gelismeler

Bilinecegi tizere her iilkenin sahip oldugu farkli dinamiklerinden dolayi
farkliliklarin yonetiminin gelisim siireci her tilkede farkli yol izlemistir. Fakat bununla
beraber diinya tarihinde meydana gelen gelismelerden de her iilkenin etkilenecegini
diistinmek zor degildir. Bu baglamda kronolojik olarak tarihte yasanan gelismeler ve
etkileri su sekilde siralanabilir:

17. ve 18. ylizyilla diinya kolonicilik ve onun sonucu olarak gd¢menlerin
toplumsal ve Orgiitsel hayata girmesiyle is giiclinde onemli farklilagsmalar ile
tanismustir. Palmer’a (2013: 14) gore kolonicilik yeni bdlgeler yaratma yolu ile yeni

etnik gruplarin iilkelere dahil olmasinin yolunu agmistir. Farkli dinlere, inanglara,
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kiiltiirel degerlere ve politik goriislere sahip bireyler bir arada yasamaya baslamistir
(McMillian-Capehart, 2003: 36-37).

Is yasaminda 1680°li yillardan sonra iicretsiz is gdren sayisinda azalma olunca,
azinliklar ve gégmenler ucuz is giicli olarak ¢aligmiglardir (Point ve Singh, 2003: 54-
55). Bu noktada Afrika kokenli ¢alisanlar ile Avrupa kokenli ¢alisanlar arasinda is
yasaminda farkliliklar kendini goOstermeye baslamistir. Afrika kokenliler kole
statiisiinde caligmaya devam ederken Avrupa kokenli calisanlar belirli bir zaman
diliminde resmi olarak ¢alisma hakkina sahip olmuslardir (McMahon, 2010: 38-39).

19.ylizy1l ile ¢alisma yagami siniflarla tanigsmistir. Bu siiflar koyliiler, ¢iftgiler,
zanaatkarlar ve endiistri ig¢ileri olarak siralanabilir. Olusan bu siniflarin kaynagi ise
endiistriyel devrimin kendisi olmustur. Endiistriyel devrim diinyada is giicline dyle bir
hareket getirmistir ki 1820-1830 yillar1 arasinda Avrupa’dan Amerika’ya 37 milyon
gdecmen gitmistir (Mannix ve Neale, 2005: 35-36). Endiistrilesme is giliciiniin ayni iilke
iginde de hareketlenmesine neden olmustur. Kadinlar is yasamina tekstil sektorii ile
girmislerdir, ¢ifteiler bulunduklar yerlerden is aramak amaci ile biiyiik sehirlere gog
etmislerdir (Hawkins, 2014: 43-44; Kjaran ve Lehtonen, 2018: 1037).

1900 yillara gelindiginde is yasaminda farkliliklar fazlasiyla goriiniir hale
gelmistir. Makinalagmanin sonucu olan fabrikalarda farkli ten renginden insanlar yan
yana ¢alismaya baslamislardir ve is yasami farkli degerler, normalar ve kiiltiirlerle
tamismistir (McMahon, 2010: 40). 20.ylizy1l is yasamindaki farkliliklarin artik
gormezden gelinemeyecek boyuta ulastifi ylizyil olmustur. Bu ylizyilda i1s giicii
hareketliliginde go¢menler o kadar goriinlir hale gelmislerdir ki 1917-1924 yillan
arasinda Amerika’da “eski” ve “yeni” gd¢men kavrami gelismistir (Salomon ve
Schork, 2003: 38-39). Yine Amerika’da Giiney ve Dogu Avrupalilarin is yasamindaki
oranlart %52,9 oranina ulasmistir. Go¢gmenler arasinda sadece erkek calisanlar degil
kadin ¢alisanlarda is yasaminda yerini almistir (Nakagawa, 2015: 65-66).

Yukarida aktarilan gelismeler hem toplumsal hayatta yasanan kiiltiirel
degisimlere hem de is giiclinlin yapisinda yasanan demografik degisimlere yol
acmustir. 1900’11 yillarin sonlarina dogru is yasaminda cinsiyet ve irk farkliliklar: gibi
konularda is gorenler farkliliklarinin taninmasi, kabul edilmesi ve korunmasi

konusunda seslerini daha fazla yiikseltmislerdir (Bledsoe vd., 2010: 24-25).



42

Bu taleplerden sonra farkli olani gilivence altina alma, deger verme hem is
gorenlerin is yasami i¢inde doyumlarim1 hem de orgiitiin verimliligini artirmistir.
Palmer (2003: 16-17) i¢in farkliliklarin yonetimi is yasaminda 6yle bir noktaya
gelmistir ki 1980’11 yillarda 6rgiit politikalarinda farkliliklara deger verme ve egitim
programlarinda farkliliklar yer almaya baslamistir. 1990’11 yillarda ise orgiit icinde
farkl1 is gorenlerin olmasi bir yatirim araci olarak goriilmeye ve farkliliklarin yonetimi
orgiitlerde bir rekabet unsuru olarak yer almaya baslamistir. 2000’11 yillarda ise
farkliliklarin yonetimi bir zorunluluk olmaktan ¢ikip oOrgiitler i¢in stratejik dneme

sahip olmustur (Domina, 2011: 2-5).

2.1.8.2. Is Giiciiniin Demografik Yapisindaki Degisimler

Hem toplumlarda hem de orgiitlerin is giicii yapisinda artan oranda bir degisim
vardir. Bu degisim sonucunda sadece kadin is gorenlerin ig hayatinda sayilar1 artmamis
bununla beraber orgiitlerde yonetsel pozisyonlarda da yer almaya baslamislardir. Ote
yandan fiziksel engelli is gorenlerin kayda deger ¢calismalarda bulunmalar1 onlarinda
is yasaminda yer edinmesini kolaylasmistir. Azinlik gruplarinda egitim diizeylerinin
ve deneyimlerinin artmasi ile is yasaminda yer almalari ¢cok daha kolay hale gelmistir.
Meydana gelen biitiin bu gelismeler sonucunda Orgiitler is yasaminda rekabetin
gerisinde kalmamak i¢in hakim bir duruma gelen farkliliklarin yonetilmesi gereken bir
konu oldugunu kabul etmislerdir.

Amerika’da Hudson Enstitiisii 1997 yilinda (Workforce 2000) Isgiicii 2000 adli
bir calisma gergeklestirmislerdir. Bu ¢aligmalarinin sonuglarini da raporlastirmislardir.
Raporda dikkatler 6zellikle is giicii yapisindaki demografik degisikliklere ¢ekilmistir.
Raporda 2000’11 yillarda is giicli yapisindaki degisimler sdyledir (Chao ve Moon:
2005: 1125-1128):

©1946-64 yillar1 arasinda niifus artisi olduk¢a yogun olmustur. Bu tarihler
arasinda dogan bireyler su anda hem toplumda hem de is yasaminda hakim konumda
bulunmaktadirlar. Bu gergekten yola ¢ikilara denebilir ki is hayatinda 2000’11 yillarda
%30-40 oraninda yas1 40-50 araliginda is gorenler olacaktir. Bu yas aralifinda olan
bireylerin aile baglar1 kuvvetlendigi, is degistirme istekleri azaldig1, deneyimleri arttigi

i¢in is degistirme egiliminde olmamaktadirlar. 40-50 yas araligindaki bu is gorenler
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dolayis1 ile takdir ve 6diil sistemine, sosyal giivenlik ve emeklilik alanlarindaki
gelismelere, bakim ve saglik alanlarindaki gelismelere yiiksek 6nem vermektedirler.

e Niifus orani i¢ginde genglerinde yer almasi ve sayilarinin hizla artmasi is
yasamina katilmada rekabetci bir ortami yaratmistir. Geng is gorenlerin belirli bir is
alan ile 1ilgili egitimli olmalari, geleneksel is gorenlerden farkli 6zellikler tasimalari
ve egitim diizeylerinin yiiksek olmasi orgiitlerinden beklentilerini de yiikseltmistir.

e Teknolojinin de hizl gelisimi egitimin dnemini daha da artirmustir. Is yasamina
katilan egitimli is gorenlerin orgiit i¢c ve dis ¢evresini yonlendirme istegi ve yaratici
diisiinme kapasiteleri yliksek olmaktadir. Bu egitimli is gorenler is yagsamina girdikten
sonrada egitimlerine devam etme isteginde olduklari i¢in Grgiitlerinden bu konuda
daha fazla destek talebinde bulunmaktadirlar.

e Egitimli is gorenler i¢cinde kadinlarin sayilari da artmistir. Kadin is gorenler
belirli alanlarda uzmanlasarak is yasaminda pozisyonlarini iist diizey yOnetim
noktalarina kadar tasimuslardir. Ust diizey yoOnetime gelmelerinde iletisim
yeteneklerinin, esnekliklerinin ve hassas oluslarmin etkisi olmustur. Bu 6zelliklerinin
yaninda aile hayatindaki sorumluluklarindan ve toplumsal rollerinden dolay1 stres
yasadiklar1 da gergektir. Bu gerceklik onlarin is yasaminda ¢ocuk bakimi ve diger
sorumluluklart i¢in esnek ¢alisma saatlerine ihtiyaglarini getirmistir.

e Yasal diizenlemelerle birlikte bedensel ve zihinsel engellilerin is yasamina
dahil edilmeleri saglanmistir. Tip diinyasindaki gelismelerin sonucu olarak AIDS,
kanser ve MS hastalar1 da is yasaminda yer almislardir. Is gérenler bu hastaliklarindan
dolay1 orgiitlerinden yasal haklari ¢ercevesinde ¢esitli taleplerde bulunma ayricaligina
da sahip olmuslardir.

e Gogmenler araciligr ile is giicli hareketliligi hemen hemen her iilkede kendini
gostermistir. Go¢gmen 1s gorenlerin is Orgiitlerine dahil olmalariyla Grgiitiin kiiltiir
yapisina da etkileri olmaktadir. Bu etkilerin yonetilmesi 6nemli bir konu olarak
orgiitleri zorlamaktadir.

Insan Kaynaklari Birligi olan Human Resource Associates, Isgiicii 2020
(Workforce 2020) adli caligmasinda isgilicinde 2020 yilinda yasam siiresi tip
diinyasinda meydana gelen gelismelerden ve bireylerin sagliklarina daha fazla yatirim

yapmalarindan dolay1 artis gosterecegine isaret eder. Ornegin: kadim is gérenlerin
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yasam siiresi 80 yil veya iistii olacaktir. Kadin ig gorenlerin yasam siirelerindeki bu
artis onlarin is yagsaminda kalma siirelerini de 40-50 yilin iistiine ¢ikmasina neden
olacaktir. 2040 yilinda Amerikali bir bireyin ortalama yasam siiresinin 85 olacagi
tahmin edilmektedir (D’Netto ve Sohal, 1999: 529-530; Ashkanasy vd., 2002: 308;
Banks, 2008: 130-131).

Is giicii ile ilgili yapilan biitiin arastirmalar gostermektedir ki is gorenlerin
demografik yapisinin farklilagmasi orgiitler i¢in oniine gegilebilecek, engellenebilecek
veya Otelenecek bir konu degildir. Arastirmalar ve orgiitlerin yiizlestigi gergekler
onlart farkliliklarin  yonetimi konusunda ivedilikle politikalar ve sistematik

yaklasimlar gelistirmeye yonlendirmektedir.

2.1.8.3. Yasal ve Hukuki Diizenlemeler

1960’11 y1llar farkliliklar ile ilgili yasal diizenlemelerin basladig1 yillar olmustur.
Farkliliklarla ilgili yasal miicadele kamuda esit ¢alisma hakki ile baglamis, teni renkli
is gorenlerin ve kadinlarin esit haklara sahip olmasi ile devam ederek 40 yil kadar
stirmiistiir (Hays-Thomas, 2004: 15-17). Temelde farkliliklara iliskin yasal
miicadelenin baslamasi ayrimciliga odaklanma ile olmustur. Bu nedenden 6tiirii esitlik
kavraminin is yagsamindaki odak noktasinin 2000’11 yillara gelene kadar izledigi siireg
aciklanmaya muhtagtir (Montes ve Shaw, 2003: 383-388):

¢ 1950-60’11 yillar bilgi ve endiistrilesme doneminin baslangici kabul edilir. Bu
yillarda genellikle toplumlarda homojen yap1 hakimiyeti vardir. Irk, fiziksel yeterlilik
ve cinsiyet gibi farkliliklara hosgdrii uyumluk ile tanimlanmaktadir. Farkliliklara
belirli sinirlar iginde haklarin verilmesi uygun goriiliiyordu.

©1960-90’11 yillar esitlik¢i diizenlemelerin yapildign yillardir. Is yasaminda
ayrimciligin azaltilmasi i¢in is gorenlere esit davranilmaya baglanmistir. Yasal adalet
benimsenmistir. Cogunluk farkliliklar1 kabul etme noktasinda istekli ve cesaretli
kilinmak i¢in destekleyici bir tutum takinilmistir.

¢ 2000 ve sonrast yillar ise adalet ¢ag1 olarak ifade edilir. Bu dénem bir anlamda
daha onceki yillarda farkliliklara karsi takinilan ve gelistirilen olumsuz tavra yanit
olarak goriiliir. Farkliliklara kars1 yapilan haksizliklarin, eksikliklerin ve hatalarin
giderilmeye c¢alisildigr bir ¢aba goriilmektedir. 2000 ve sonrasi benzerlikler ve

farkliliklarla ilgili bilgi edinmenin degerli oldugu donem olmustur. Farkliliklar degerli
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goriilmeye baslanmistir. Bu yillarda ayrica yeni bir kavram olan “nitelikli i goren”
bireysel degerlerin ve yeteneklerin 6nem kazanmasindan dolayi is yasamina girmistir.

Is yasamindaki esitlik arayislari heniiz sona gelmemistir ancak bu arayislar
farkliliklarin = yonetilmesi gerektigini ve bunun bir anlayis olarak orgiitlere
yerlesmesine aracilik etmistir.

Farkliliklarin yonetimi yaklagimi orgiitlerde farkliliklarla ilgili sistemli bir
degisimi hedeflemis olmasi yonii ile, orgiitlerin kendi i¢sel karar mekanizmalari
araciligl ile uygulanmasi bakimindan, farkliliklarin yonetimi kendi yararlarini ve
gercekligini ekonomik tezlerle kanitlamis olmasi1 bakimindan, bireylerin sahip oldugu
farkliliklar1 benzersiz ve tek olarak kabul ettigi i¢in diger yaklasimlardan ayrilir

(Kertsen, 2000: 241-242; Palmer, 2003: 18-19).

2.1.9. Tiirkiye’de Farkhliklarin Yénetimi Ile Tlgili Gelismeler

Tiirkiye uluslararasi toplumda “The Land Bridge” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanimin ¢ikis noktasi ise Asya ve Avrupa kitalar1 arasinda adeta bir koprii gorevi
goriiyor olmasinda kaynaklanmaktadir. “Koprii” olma durumundan 6tiirii Tiirkiye ayni
zamanda pek c¢ok kiiltiiriin kesistigi ve birlestigi bir konumdadir. Ayrica ii¢ kitaya
yayilan Osmanli imparatorlugu’nun devami olarak farkli dil, din ve irktan bireylerin
hem vatandas, miilteci, siginmaci hem de gd¢men olarak yasadigi bir ilkedir.
Tiirkiye’de farkliliklarla ilgili yasal diizenlemeler, kurum ve kuruluslar, isgiiciiniin

demografik yapisi ve konu ile ilgili aragtirmalar bu baglamda irdelenecektir.

2.1.9.1. Farkhliklarla ilgili Yasal Diizenlemeler

Tiirkiye’de farkliliklarla ilgili yasalar, sozlesmeler ve yonetmelikler yasal
diizenlemeler iginde mevcuttur. Ozellikle Anayasa, farkliliklara ve farkliliklarin
durumuna iligkin maddelere sahiptir. Bu maddeler farkliliklarin esit haklardan
yararlanmasina, saygi duyulmasina ve koruma altina alinmasina yoneliktir.

Farkliliklara yonelik Anayasa maddeleri asagidaki gibidir (Tiirkiye Cumhuriyeti
Anayasasi, 2017):

e Anayasanin 10. Maddesine gore her birey renk, dil, irk, din, cinsiyet, mezhep,

felsefi inang, siyasi diisiince ve benzeri nedenlerden dolayr kanun Oniinde ayirim
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olmaksizin esittir. Erkek ve kadinlarin haklart esittir. Devletin gorevi bu esitligin
yasama ge¢cmesini saglamaktir.

¢ Anayasanin 16. Maddesine goére yabancilar i¢in temel hak ve ozgiirliikler
uluslararasi hukuka uygun olarak yasalarla sinirlandirilabilir.

e Anayasanin 24. Maddesine gore her birey dini inang, kanaat ve vicdan
Ozgiirliigiine sahiptir. Anayasanin 14.massesinin hiikkmiine aykir1 olmamak kosuluyla
dini ayin, ibadet ve torenler serbesttir. Hi¢bir birey dini ayin, ibadet ve torenlere
katilmaya, dini kanaat ve inanclarini agiklamaya zorlanamaz; dini kanaat ve
inancindan 6tiirii su¢lanamaz ve kinanamaz.

¢ Anayasanin 25. Maddesine gore biitilin bireyler kanaat ve diisiince 6zgiirliigline
sahiptir. Her ne nedenden olursa olsun hi¢ kimse kanaat ve diisiincelerini agiklamaya
zorlanamaz; kanaatleri ve diisiinceleri nedeniyle su¢lanamaz ve kinanamaz.

¢ Anayasanin 41. Maddesine gore aile Tiirk toplumunun temelidir ve bu ifadeden
sonra su hiikiim eklenmistir “ve esler arasinda esitlige dayanir”.

¢ Anayasanin 50. Maddesine gore hi¢ kimse yasina, giiciine ve cinsiyetine uygun
olmayan islerde calistirllamaz. Kadinlar, kiigiikler, ruhsal ve bedensel yetersizligi
olanlar ¢alisma sartlar1 bakimindan 6zel olarak korunurlar.

Yukarida aktarilan anayasa maddeleri gostermektedir ki bireylere sahip
olduklar1 farkliliklardan dolayr ayirimeilik yapilmamas: yasalarla giivence altina
alinmistir. Ayrica bireylerin farkliliklarindan dolayr suglanmasi veya kinanmasi
durumunda bu farkliliklarindan 6tiirii devlet korumasina sahip olacaklari belirtilmistir.

Anayasal diizenlemelerin disinda 10 Haziran 2003 tarihinde ylirtirliige giren
4857 sayili Is Kanunu is yasamina dair en énemli gelismelerdendir. Bu kanunun
farkliliklarla ilgili maddeleri asagidadir (T.C Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi,
2017):

e Kanunun 5. Maddesine gore isveren isin niteliginden ve biyolojik nedenlerden
dogan sebepler disinda calisana is s6zlesmesinin yaptirilmasinda, uygulanmasinda,
sartlarin olusturulmasinda veya sdzlesmenin sona erdirilmesinde gebelik veya cinsiyet
kaynakl1 dolayli veya dogrudan islem yapamaz. Isveren bir galisana siyasal diisiince,
din, mezhep, 1rk, dil, cinsiyet, felsefi diisiince gibi nedenlerden dolay1 ayirim yapamaz.

Calisanlara cinsiyetlerinden dolayr diisiik maas Odenemez. Ayrica ¢alisanin



47

cinsiyetinden dolay1 uygulanan 6zel veya koruyucu hiikiimlerden dolay1 diisiik {icret
O6denemez.

e Kanunun 30. Maddesine gore bir isverenin elli veya daha iistii ¢calisani var ise
her yilin Ocak ay1 basinda yiirtirliige girecek Bakanlar Kurulunca belirlenecek oranda
3713 sayili Terdérle Miicadele Kanununun ek 1. Maddesinin (B) fikras1 geregince
istihdam1 zorunlu olan terér magduru veya eski hiikkiimlii ve 6ziirlii bireyi ruhi ve
bedeni durumuna uygun islerde calistirmakla yiikiimliidiir. Oziirliller ile ilgili
belirlenecek oran toplam oranin yarisindan az olamaz.

e Kanunun 74. Maddesine gore kadin ¢alisanin gebeligi durumunda on alt1 hafta
calistirilmamasi esastir. Kadin bu on alt1 haftanin sekiz haftasin1 dogumdan 6nce ve
diger sekiz haftasin1 dogumdan sonra kullanir. Cogul gebelik durumunda dogum
Oncesi sekiz haftaya iki hafta daha dahil edilir. Kadin ¢aliganin istemesi halinde
tamamlanan on alt1 ve on sekiz haftanin disinda alt1 ay kadar {icretsiz izin verilir ve bu
stire yillik izni hesaplanirken dikkate alinmaz. Kadin calisanlara bir yasin altindaki
cocuklart icin giinde bir buguk saat siit izni verilir. Bu siirenin giin i¢inde ne sekilde
kullanilacagi ¢alisanin kararina baglidir ve bu siire giinliik ¢aligsma siiresinin iginde
sayilir.

Belirtilen maddeler goz 6niinde bulunduruldugunda ayrimeciligin is yasamdin da
yapilmasi yasal olarak sug¢ kabul edilmektedir. Yukarida belirtilen yasa maddelerinin
disinda Sendikalar Kanunu olan 2821 sayili Kanunun 31. Maddesinin 5. Fikrasi
uyarinca ¢alisanlar sendikaya iiye olmamalar1 veya olmalari, igverenin rizasi ile is
saatleri i¢inde veya disinda sendika veya konfederasyonlarin faaliyetlerine
katilmalarindan dolay1 isten ¢ikartilamazlar. Farkli bir uygulamaya herhangi bir
nedenden dolayr maruz birakilamazlar (T.C. Kadin Statiisti Genel Midiirligi, 2017).

Farkliliklar ayn1 zamanda siyasi hayatta da dikkate alinmistir. Siyasi Partiler ile
ilgili olan 2820 sayili kanunun 83. Maddesi uyarinca siyasi partiler bireylerin
cinsiyetleri, dinleri, irklari, mezhepleri, renkleri, felsefi inanglar1 veya siyasi inanglari
ne olursa olsun kanun 6niinde esit oldugu prensibine uygun olmayan faaliyetlerde
bulunamaz ve amag giidemezler (Tiirkiye Biiylik Millet Meclisi, 2017).

Is yasaminda engelli haklarina yonelik 5378 sayili Engelliler Kanununun temel
islevi; is yasaminda engellilere yonelik sosyal giivenlik, istthdam, egitim, bakim,

rehabilitasyon gibi alanlarda yasanacak engelleri ortadan kaldirmak ve her yonden
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gelisimlerini saglayacak sosyal politikalar iiretmektir (T.C. Oziirliiler Dairesi
Baskanligi, 2017).

Tirkiye’de diizenlenen kanun maddelerinin disinda {ilkenin taraf oldugu
uluslararas1 antlasmalar geregince de farkliliklar giivence altina alinmistir. Ornegin
1986, 19 Ocak tarihinde yiiriirlige giren Birlesmis Milletler Kadina Karg1 Her Tiirli
Ayrimciligin Onlenmesi Sozlesmesi ile Tiirkiye kadinlarin ve erkeklerin esit haklara
sahip oldugu inancini, insan kiymet ve itibarina olan inancini, temel insan haklarina
olan inancini ilan etmistir (Birlesmis Milletler Kadinlara Kars1 Her Tiirlii Ayrimciligin
Onlenmesi Sozlesmesi, 2017).

Birlesmis Milletlere iiye olan iilkelerin taraf oldugu “Ulusal veya Etnik, Dinsel
veya Dilsel Azinliklara Mensup olan Kisilerin Haklarina Dair Bildiri” de {iye iilkelerin
topraklarinda yasayan azinliklarin varhigini, ulusal, dinsel, etnik, dilsel kimliklerinin
gelisimi ve korunmasi i¢in gerekli olan ortamin tesvik edilmesi ve olusturulmasinin
tilkelerin gorevi oldugu ifade edilmektedir (Birlesmis Milletler Enformasyon Merkezi,

2017).

2.1.9.2. Farklilklarla flgili Kurum ve Kuruluslar

Bir onceki bolimde aktarilan farkliliklarin korunmasi i¢in yiiriirliige konulan
kanunlarin ve tarafi olunan sozlesmelerin korunmasi, uygulanmasi ve devamliliginin
saglanmasi ile ilgili Tiirkiye’de ¢esitli kurum ve kuruluslar gérevlendirilmistir.

Tiirkiye Biiytik Millet Meclisi biinyesinde bulunan komisyonlardan biri Tiirkiye
Biiyiik Millet Meclisi Insan Haklarini Inceleme Komisyonudur. Bu komisyonun islevi
Tiirkiye’de ve Diinya’da insan haklar1 ile ilgili gelismeleri ve insan haklarini
izlemektir. Tirkiye’deki uygulamalarin meydana gelen gelismelerle uyumunu
saglamak ve insan haklari ihlalleri ile ilgili bagvurular1 incelemektir. Komisyonun
kurulmasina esas teskil eden, calisma usul ve esaslarim1 diizenleyen kanun 1990, 5
Aralik tarihinde kabul edilmistir (Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi Insan Haklarmn
Inceleme Komisyonu, 2017).

Bir diger kurulusta Uluslararas1 Calisma Orgiitii Tiirkiye dir. Bu kurulusun ana
hedefi Uluslararasi Calisma Orgiitii niin program ve politikalarini Tiirkiye’de tanitmak
ve uygulanmalarini saglamaktir. Kurulus ayn1 zamanda 2001 Eyliil tarihinden bu yana

Uluslararas: Calisma Orgiitii’niin ve Ankara Enformasyon Merkezi nin is yasamu ile
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ilgili egitim verme ve bu alanda yapilan ¢aligmalar1 yayinlama gorevini
siirdiirmektedir (Uluslararas1 Calisma Orgiitii Tiirkiye, 2017).

Birlesmis Milletler hakkinda bilgi yonetimi ve tanitim c¢aligmalarini yliriiten
bununla birlikte Birlesmis Milletlerin insan haklarinin korunmasi i¢in hayata gegirdigi
mekanizmalara aracilik eden kurulus Birlesmis Milletler Enformasyon Merkezi
Tiirkiye dir (Birlesmis Milletler Enformasyon Merkezi Tiirkiye, 2017).

Izmir’de Tiirkiye’nin farkli bolgelerinden gelen insan haklari aktivistleri
tarafindan 2003 yilinda Insan Haklar1 Giindemi Dernegi kurulmustur. Dernek ulusal
ve uluslararas1 diizeyde faaliyet gostermektedir. Dernegin temel sdylemi insan
haklarinin her tiirlii diinya goriislinlin ve siyasi ideolojinin {izerinde oldugudur.
Dernegin faaliyetleri arasinda milliyet¢iligin, irk¢iligin ve hosgoriisiizliigiin konu
edildigi kitap calismalar1 yapmak, bu konularla ilgili yasal diizenlemelere dikkat
cekmek vardir. Dernek yayinlarinda farkliliklarla ilgili aydinlatici bilgiler aktariimakta
ve konu ile ilgili yol gosterici ilkelere yer verilmektedir (Insan Haklar1 Giindemi
Dernegi, 2017).

Kadinlarin toplumsal ve is yasaminda karsilastiklar1 veya karsilasmasi muhtemel
olan sorunlar ve bunlari ¢6ziimii igin 422 sayili Kanun Hilkmiinde Kararname ile
kurulan Kadin Statiisii ve Sorunlar1 Bagkanlig isimli birim Basbakanlik biinyesinde
kurulmustur. Daha sonra 1991, Haziran 24 tarihinde sorumlulugu kadin problemleri
ile ilgilenen Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligina devredilmistir. Ancak 2003, Mart
29 tarihinde Cumhurbagkanligi olay1 ile daha gii¢lii bir yapiya sahip olmas1 gerekgesi
ile Bagbakanliga baglanmistir (Kadinin Statiisii Genel Miidiirliigii, 2017).

Uluslararast Af Orgiitii Tiirkiye, Uluslararast Af Orgiitii'niin Tiirkiye’deki
subesidir. Calisma alan1 insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi ve diger uluslararasi insan
haklar1 ile ilgili caligmalarin Tiirkiye’de hayata gegirilmesini saglamak, uygulanma
diizeylerini takip etmektir. Uluslararas1 Af Orgiitii Tiirkiye bireylerin 1rk, dil, din, etnik
koken, siyasi gorlis ve felsefi inancina bakmaksizin her bireye hizmet sunmakla
beraber insan haklari ile ilgili egitimler diizenlemektedir. Orgiitiin Tiirkiye subesi
ilkdgretim dgrencilerine yonelik insan haklarini konu edinen el kitap¢igi yaymlamisg
ve ilkdgretim Ogretmenlerine yonelik yaynladigi “ilk Adim” kitapcigr ile de
Ogretmenlerin insan haklar ile ilgili beceri ve bilgilerini artirmayi hedeflemistir

(Uluslararas1 Af Orgiitii Tiirkiye Subesi, 2017).



50

2.1.9.3. Isgiiciiniin Demografik Yapisi

Tirkiye’nin genel niifus o6zellikleri ve yapisi ililkede var olan isgiliniiniin
demografik yapisi ile yakindan iligkilidir. Bu baglamda 6ncelikli olarak iilkenin genel
niifus 6zellikleri ve isgiiciiniin demografik 6zellikleri bu boliimde aktarilacaktir. Bu
béliinde aktarilacak veriler Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun 2017 verileridir.

Tirkiye niifusu ile ilgili belki de herkesin tereddiitsiiz kabul edecegi gercek
Tiirkiye’nin geng bir niifusa sahip oldugudur. Tiirkiye Istatistik Kurumu verilerine
gore ve adrese dayali yapilan niifus sayimina gore 2016 yili Tiirkiye genel niifusu
79.814.871 dir. Aym1 yilin verilerine gére 0-14 yas araliginda 18.925.782 birey
bulunmaktadir ve bu toplam niifusun %23,7’sini olusturmaktadir. Bunlarin 9.715.020
erkek ve 9.210.762 kadindir. 15-64 yas araliginda 54.237.586 birey bulunmaktadir. Bu
bireyler toplam niifusun %68’ni olusturmaktadir. Bunlarin %68,4°1i erkek ve %67,5’1
kadindir. 65 yas ve iistii ise 6.651.503 birey bulunmaktadir, bunlarin %7,3’1 erkek,
%9,4’1 kadindir; toplam niifusun ise %8,3’nil teskil etmektedirler. Birinci senaryoya
gore Tiirkiye niifusu 2017 yilinda 79.766.014°tiir, iiglincli senaryoya gore ise
80.009.289 dur (TUIK, 2017).

Tiirkiye niifusu ile ilgili veriler incelenmeye devam edildiginde 2017 yili niifus
artts hizinin ortalamasinin %10,2, toplam dogurganlik hizinin %1,93 oldugu ve 6lim
hizinin ise %5,66 oldugu goriilmektedir. Yine ayn1 yilin verileri bebek 6liim hizini ise
%10,9 oldugunu isaret etmektedir. Yas medyani ise 31,9’dur. Bununla beraber 2017
yilt verileri gostermektedir ki niifusun dogustan beklenen yas ortalamasi 77,3 tiir.
Kadinlarda dogustan beklenen yas ortalamasi 79,6 ve erkeklerde dogustan beklenen
yas ortalamasi 75,1 yil olarak tespit edilmistir (TUIK, 2017).

Istihdam ile ilgili veriler degerlendirildiginde 2017 yilinin Ocak ayinda iicretli
veya yevmiyeli ¢alisanlar toplam niifusun %67,6, Subat ayinda %67,2, Mart ayinda
%67,4 ve Nisan aymda %67,2 dir (TUIK, 2017).

Yukaridaki verilerden yola ¢ikildiginda Tiirkiye’de yalnizca geng niifus oraninin
degil, ileri yas grubu oraninin da artis gosterdigi goriilmektedir. Bunun temel nedeni
ise ortalama yasam siiresinin hem kadinlarda hem de erkeklerde artis gostermesidir.
15-64 yas araligindaki niifus iiretken niifus olarak adlandirilmaktadir, bunun nedeni

ise anlasilacagi lizere iiretime katki sunmalaridir. Veriler her ne kadar iiretken yas
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grubunun oraninin yiiksek oldugunu isaret etsede, temel sorun yagam siiresinin uzamis
olmasi1 ve gelecekte 65 yas iistii niifusun artisa gegecek olmasidir.

Niifus oran ve egilimlerinden Oncelikli olarak etkilenecek olan isgiici
piyasalaridir. Giincel veriler iggiicii piyasalari i¢in imit vericidir ¢linkii hem gen¢ hem
de iiretken yas grubu niifusu piyasalar1 beslemektedir. Ancak dogum hizi, 6liim orani
ve ortalama yas gibi gostergeler incelendiginde gelecekte isgiicii piyasalar1 niifusun
yaslanmasi ile ilgili sorunlarla karsilagsacaktir. 2030 yili i¢in Tiirkiye isgiicliniin yas
araliginin 45-59 olacag ongoriilmektedir. Bu 6ngorii 1s181inda denebilir ki Tiirkiye
gelecekteki isgiicliniin bu profilini dikkate alarak ekonomik yasamdaki diizenlemelere
ve sosyal giivenlik politikalarina odaklanmalidir.

Tiirkiye icin egitim istatistiklerine bakildiginda, 1970 yilinda erkek ilkokul
mezunlarinin toplam niifusa orani %36,1 ve kadinlar i¢in ise bu oranin %20,7 oldugu
goriilecektir. Bu oranin en iist diizeye ¢iktigr yil 1990°dir. 1990 yilinda erkekler i¢in
oran %49,1 ve kadinlar i¢in %43,2 seklindedir. On y1l sonraki verilerde ise hig tercih
edilmeyecek bir durum olugmus ve okur-yazar olma oranlarinda diisiis olmustur. 2000
yilinda erkek okur-yazar oran1 %37,2 ve kadin okur-yazar orani %36,9’a gerilemistir.
Gerilemenin nedenleri arastirildiginda neden olarak orta ve yiiksekdgretimin payinin
niifus i¢inde artis icinde olmasi bulunmustur. Orta ve yiiksekdgretimin toplam niifusa
orant 1970 yilinda erkekler igin %9,6 ve kadnlar icin %4,6 seklindedir. ilkdgretim
hari¢ bu oran 2000 yilina gelindiginde erkeklerde %32,3 ve kadinlarda %18,9 olarak
degismistir (TUIK, 2017).

Egitime ait oranlarin degerlendirilesinin temel nedenlerinden biri egitimin
Toplumsal Cinsiyet iliskili Kalkinma Endeksi gdstergelerinden biri olmasidir ve bu
endeks toplumsal cinsiyet esitsizligini 6l¢mede uluslararasi 6l¢iitlerdendir (Yumusak,
2004: 3-4). Tiirkiye, Birlesmis Milletlerin yayinladigi 2000 yili Insani Gelisme
Raporu’nda toplumsal cinsiyet esitsizligi okur-yazar oranina gore 152 iginde 111.dir.
2013 yilinda 120. sirada yer alirken, 2014 yilinda ise 142 iilke i¢inde 125. sirada ve
2015 yilinda 13. sirada yer almistir. Cinsiyet esitsizligi siralamasinda en son sirada
yer alan iilkeler Yemen, Suriye ve Pakistan dir (TUSIAD, 2017).

Okullagma oranlarina bakildiginda 2015-2016 egitim dgretim yili TUIK verileri
gostermektedir ki ilkokul diizeyinde okullagsma orani %94,87, ortaokul diizeyinde
%94,39 ve ortadgretimdeki okullasma oran1 %79,79 seklindedir. ilkokulda 6gretmen
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basina diisen 6grenci sayisi 18, ortaokulda 15 ve ortadgretimde ise 6gretmen basina
diisen 6grenci sayisi ortalama 13 olarak verilmektedir (TUIK, 2017). Tiirkiye Istatistik
Kurumunun okullagsma ve 6gretmen basina diisen 68renci sayilarin bakildiginda ¢ok
karamsar bir tablo goriilmemektedir.

Tiirkiye’nin uluslararast go¢ alma ve go¢ verme dengesine bakildiginda gegmis
yillarda Tiirkiye’nin 6zellikle Avrupa tilkelerine yogun goc¢ verdigi bilinmektedir. Son
on yilda ise hem Tiirkiye’nin kisi basina diisen gayri safi milli hasilasinda
dalgalanmalar olsa da belli oranda artisin olmasi hem de Tiirkiye’nin komsu
cografyalarinda yasanan siyasi ve ekonomik gelismeler sonucunda Tiirkiye bazi
Afrika iilkelerinden, Pakistan’dan, iran’dan, Suriye’den, Irak’tan ve Banglades gibi
tilkelerden diizensiz go¢ almaktadir. Diizensiz go¢iin yani sira Giircistan, Ukrayna,
Romanya, Rusya ve Moldova gibi iilkelerden de diizenli gé¢ almaktadir. Ote yandan
Tiirkiye ozellikle Akdeniz ve Ege Bolgelerine yerlesmeyi tercih eden Avrupali
emeklilere de ev sahipligi yapmaktadir (TUSIAD, 2017).

2.1.9.4. Farkhliklarla ilgili Arastirmalar

Farkliliklarin yOonetimine dair gerceklestirilen literatiir taramasi sonucunda
Tiirkiye’de yapilan aragtirmalarin sadece is yasamindaki farkliliklari degil ayni
zamanda Tiirkiye’deki farkliliklar: da konu edindigi goriilmektedir. Bu baglamda hem
bu iki alana odaklanmis arastirmalar hem de yurt disinda gergeklestirilen
arastirmalardan bazilar1 aktarilacaktir.

T.C Igisleri Bakanligi Arastirma ve Etiitler Merkezi ile Avrupa Yasama ve
Calisma Kosullarini lyilestirme Vakfi’nin (2007) ortaklasa gerceklestirdigi “Birinci
Avrupa Yagama Kalitesi Anketi: Tiirkiye Yagsam Kalitesi Raporu” adli aragtirmada,
Tiirkiye’de oteki olarak adlandirilan bireylere yonelik baris ve giiven ortaminin
olusturulmasina yonelik 1(hi¢ giivenmiyorum) -10 (¢cok giiveniyorum) araliginda
derecelendirme  yapmalar1t  istenmigtir. ~ Arastirma  sonucunda  yapilan
derecelendirmenin ortalamasi 4,5 olarak tespit edilmistir. Katilimcilar dini gereklerini
yasamada devletin laik yapisinin bir engel olusturmadigini ve devletin laik olmasi ile
dini ibadetler arasinda bir sorun olmadigini ifade etmisleridir (T.C Igisleri Bakanlig,

2017).
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Siirgevil (2008) yaptigi doktora aragtirmasinda Tiirkiye’deki 63 isletme
Orgiitiinii incelemistir. Arastirma sonucunda isletme Orgiitlerinin %24’ yasal
zorunluluklarin disinda dezavantajli bireylere 6zel uygulamalarda bulundugu igin,
%13’ farkliliklara yonelik uygulamalar i¢in, %49’u yasal zorunluluklara uydugu
icin, %9’u farkliliklar1 bir orgiitsel durum olarak degerlendirdikleri i¢cin ve %5’
farkliliklar konusunda 6ncii olduklar1 i¢in is gorenler tarafindan tercih edilmislerdir.
Arastirma sonucunda Orgiitlerin  %51’inin  farkliliklarin ~ yénetimi i¢in  bir
politikalarinin olmadigi, %49’unun ise bir politikaya sahip oldugu goriilmektedir.
Bulgular 1s181inda Tiirkiye’de oOrgiitlerin farkliliklarin yonetimi konusunda yeterli
ilerlemeyi gostermedigi sdylenebilir.

Yilmaz ve Kursun (2013) Konya’nin Meram, Karatay ve Selguklu gibi merkez
ilcelerde gorev yapan 256 6gretmenin katildigr bir arastirma sonucunda farkliliklarin
yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki oldugunu tespit etmislerdir.

Kandemir vd. (2012) Spor ve Giizel Sanatlar liselerinde gérev yapan 6gretmen
ve yoneticilerin farkliliklarin yonetimine dair goriislerini tespit etmislerdir.
Arastirmaya 70 Ogretmen ve 12 yonetici katilmistir. Bulgular yaslar ilerleyen
O0gretmen ve yoneticilerin yonetsel politikalar ve uygulamalar ile bireysel davranislar
ve tutumun olumlu yonetildigine dair diisiincelerinde azalma oldugu fakat diger
degiskenler olan mesleki kidem, egitim durumu ve yoneticilikte gegirilen siire, brang
ve gorev degiskenlerine gore farkliliklarin yonetimine dair goriislerinde bir degisim
olmadig1 yoniindedir.

Cakar (2011) orgiitsel vatandaslik ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iliskiyi
tespit etmek amacgli arastirma gerceklestirmistir. Arastirma Orneklemi Karaman
Valiligi biinyesindeki kurumlarda gorev yapan 71 kisidir ve arastirma tarama
modelindedir. Arastirma bulgusu oOrgiitsel vatandaslik ve farkliliklarin ydnetimi
arasindaki iligskinin anlamli oldugudur.

Memduhoglu (2011) ortadgretim kurumlarinda gorev yapan O6gretmen ve
yonetici goriiglerine gore farkliliklarin yonetiminin okullar i¢in dogurdugu olumlu ve
olumsuz sonuglar tespit amagh arastirma yapmistir. Aragtirmaci yontem olarak érnek
olay yontemini kullanmistir. Arastirmaya konu teskil edecek sorun ve basari
hikayelerini tespit amaci ile ilgili denetmen, yonetici ve Ogretmenlerle ylizyiize

goriigmeler yapmistir. Arastirma sonucunda okullardaki farkliliklarin okullardaki
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sorunlara pratik ¢oziimler bulma ve entelektiiel gelisimin saglanmasinda avantaj
oldugu ancak bazi sorunlara da neden teskil ettigini tespit etmistir.

Cetin (2009) arastirmasi ile ilkogretim okulu yoneticilerinin farkliliklar
yonetme yeterliliklerini tespit etmistir. Yeterlikleri tespit ederken yas, kidem, cinsiyet
ve farkliliklarin yonetimine dair hizmet i¢i egitim alma degiskenlerini dikkate almistir.
Arastirmanin 6rneklemi Bursa 11 merkezinde ilkdgretim okullarinda gérev yapan 407
o0gretmen ve 50 yoneticidir. Arastirma sonuglari dogrultusunda 6gretmen ve yonetici
goriisleri arasinda anlamli fark tespit edilmistir. Ogretmen goriisleri yas, kidem,
cinsiyet degiskenlerine gore farklilasmazken; hizmet i¢i egitim ve brang
degiskenlerine gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir.

Kurtulmus (2014) farkliliklarin = yOnetiminin ~ 6gretmenlerin  Orgiitsel
bagliliklarina ve orgiitsel vatandaslik davranislarina etkisini ortadgretim kurumlarinda
incelemistir. Arastirmaci genel tarama modeli kullanmigtir. Arastirmanin evrenini
Diyarbakir ilinde Anadolu Liselerinde gorevli o6gretmenler olusturmaktadir.
Arastirmact verilerini tabakali O6rnekleme yontemi ile elde etmistir. Bulgular
gostermektedir ki 6gretmenlerin farkliliklarin yonetimine iliskin goriisleri iyi diizeyde,
farkliliklarin yonetiminin orgiitsel vatandaslik ve baglilik davraniglarina etkisi ise
yiiksek diizeyde oldugudur.

Hatipoglu ve Inelman (2018) yiiriitiikleri arastirma i¢in 707 is gdrenden elde
ettikleri veriler dogrultusunda orgiitiin farklilik yonetimi ilkeleri ile is géren sesinin
orgilit ortaminda duyulmasi iligkisini degerlendirmislerdir. Arastirmalari sonucunda
biitlin i gorenler (kadin/erkek) icin egitim diisiik diizeyde giiven artiric1 bir faktor
olma &zelligini sahip iken orgiit yoneticisine giiven en yiiksek degere sahip. Is goren
sesinin duyulmasi noktasinda kadin ve erkek is gorenlerin goriisleri arasinda erkek is
gorenler lehine anlamli fark vardir. Diger taraftan ¢alisma yili degiskenine gore
anlaml fark kadinlar lehine degismektedir. Orgiitte uzun ¢alisma yilin sahip kadn is
gorenler seslerinin duyulmasi konusunda erkeklerden daha iyimser goriis
belirtmislerdir.

Yurt disinda yapilan aragtirmalarin bazilar1 asagidaki gibidir.

Magoshi ve Chang (2009) farkliliklarin yonetiminin is gorenlerin Orgiitsel
bagliliklar lizerindeki etkisini incelemek iizere Kore ve Japonya orgiitleri iizerine bir

aragtirma yapmuglardir. Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda islemsel
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adaletin araci rolii oldugunu ve farkliliklarin yOnetiminin is gorenlerin Orgiitsel
baglilig1 tizerinde olumlu etkide bulundugunu tespit etmislerdir.

Shen vd. (2010) isletme Orgiitlerinde orgiitsel vatandasglik iizerinde insan
kaynaklart farkliliklarin yonetiminin etkisini incelemek amaciyla 530 i gorenin
katildigr aragtirmayr gergeklestirmislerdir. Arastirma sonucuna goére Orgiitsel
vatandashigin baslamasinda farkliliklarin yonetiminin 6nemli bir etkisi oldugu ve
orgilitsel vatandaslik ile farkliliklarin yonetimi arasinda giiclii bir iliski tespit edilmistir.

Vuuren vd. (2012) okullarda dengeleme hareketi ve farkliliklarin yonetimi
konulu nitel bir arastirma gergeklestirmislerdir. Farklilik ve evrensel kavramlari ve bu
iki kavramin ayni anda nasil dengelenecegi arastirmada irdelenmistir. Arastirma
sonucuna gore farkliligin uzmanlarca ele alinmasi gereken hassa bir konu oldugu,
farklilik ile evrensel arasinda dinamik bir bag oldugu ve bunun anlasilmaya muhtag
bir konu oldugu tespit edilmistir.

Mamman vd. (2012) orgiitsel vatandaslik, orgiitsel baglilik ve farklilik arasinda
iligski olup olmadigini tespit etmeyi amaglamiglardir. Arastirmalarinin bulgularina gore
orgiitsel vatandaslik, orgiitsel baglilik ve farklilik arasinda anlamli iliski kuramsal
olarak dogrulanmistir.

Choi ve Rainey (2010) is gorenlerin Orgiitsel performans algilar1 tizerinde
farkliliklarin yonetimi ve farkliliklarin etkilerini belirlemeye ¢aligmiglardir. Arastirma
Amerika’da yiiriitiilmiis ve federal orgiit ¢alisanlar1 katilmistir. Orgiitsel performans
ve 1rksal farklilik arasinda negatif bir iliski oldugu arastirma bulgularindandir.
Bununla beraber takim siiregleri, farkliliklarin yonetimi uygulamalari ve projeleri aract
degisken oldugunda orgiitsel performans ile irksal farklilik arasindaki iliski pozitif
olmaktadir. Ayrica orgiitsel performans ile farkliliklarin yonetimi arasinda pozitif
iliski olusu bulgular arasindadir.

Ingusci (2018) arastirmasinda farklilik iklimi ile ¢aligma iligkisinde yasin roliin
incelemistir. Arastirma verileri farkli Italyan orgiitlerinde calismakta olan 271 is
gorenden elde edilmistir. Degiskenler arasindaki iligkide yasin roliinii belirlemek
amac1 ile hiyerarsik regresyon yontemi kullanilmistir. Arastirma bulgularia gore
farkilik iklim ile caligsma iligkisi orta yasl (35-50 yas) is gorenlere gore daha giicliidiir.

Arastirmacinin degerlendirmesine gore orgiitsel adaleti odak noktasina alan farklilik
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iklimi olumlu orgiitsel ¢iktilarin (uzun ¢alisma saatleri, yaraticilik, baglilik, doyum

gibi) saglanmasi agisindan is gorenler lizerinde 6nemli etkiye sahiptir.

2.1.10. Farkhlik Yonetimi Modelleri

Farkliliklarla ilgili kavramlar1 ve bu kavramlar arasindaki iliskileri agiklayan
modeller farklilik yonetimi modelleridir. Farkliliklarin yonetimi modelleri sadece ilgili
kavramlar1 agiklamakla kalmaz ayni zamanda yonetim siirecinin etkilerinin,
sonuglarinin ve bilesenlerinin incelenerek farkliliklara yonelik orgiit icinde hangi
yaklagimlarin uygulanmasi ve sonuglarinin neler olabilecegine dair Ongdriilerde
bulunulmasina katki saglar. Farklilik yonetimine dair modeller teorisyenler tarafindan
1980’11 yillarda gelistirilmeye baslanmistir. Teorisyenler modellerinde farkhi
bilesenlere yer vermis ve oOrgiitlerde farkliliklarin yonetilmesine modelleri ile yon
vermislerdir.

Farklilik yonetimi modelleri; ilk modeller (the early theories), orta modeller
(intermediate theories) ve siire¢ modelleri olarak smiflandirilabilir. ilk modeller,
adindan da anlasilacag: gibi ilk gelistirilen modellerdir; orta modeller ise daha sonra
gelistirilen modellerdir ve siire¢ modelleri ise yonetim siirecine etki eden nedenleri ve

sonuglarini irdeleyen modellerdir.

2.1.10.1. Ik Modeller

Ik modeller 6rgiitlerin politik ¢evreye ve degisen isgiiciine ne ydnde tepki
vermesinin orgiit yararma olacagini incelemislerdir. ilk modellerin temel odak noktasi
degisen isgiiciiniin 6rgiit yararma nasil yonetildiginde basar1 saglanacagi olmustur. 11k
modeller orgiitlerin farkliliklar i¢in belirledigi orgiitsel amaglara ulagmasinda yol
gosterici olmuslardir.

[k modeller kendilerini gelistiren teorisyenlerin adlart ile bilinmektedir. Bunlar
alanda yer alig sirasma gore: R. Roosevelt Thomas Modeli, Taylor Cox Ik Modeli,
Gary Powell Modeli ve Robert Golembiewski Modelidir.

2.1.10.1.1. R. Roosevelt Thomas Modeli (1991)
Thomas orgiitleri ii¢ kategoride degerlendirmektedir. Bunlar; olumlu eylem,
farkliliklara deger verme ve farkliliklar1 yonetmek seklindedir. Bhadury vd. (2000:

152-153) gore Thomas bu degerlendirmeyi yaparken ayni zamanda orgiitlerin degisen



57

isgiicli i¢in yaptiklar1 diizenlemeler ve verdikleri tepkileri de temel almistir. Olumlu
eylemi benimseyen orgiitler, azinliklarin ve kadinlarin is yasaminda yer almasi igin
firsatlar sunmakta ve ¢aba gostermektedirler. Clarge vd. (2003: 232-233)
degerlendirmesine gore Thomas olumlu eylem orgiitlerinin azinliklara ve kadinlara
siirlamalar getirdigini ileri stirmektedir. Ciinkii Thomas’a gore farkliliklara deger
veren oOrgiitler onlar1 kabul etmekte ve tesvik etmektedirler. Bu yolla farkliliklar
arasindaki 1iliskileri giliclendirmeyi amacglamakta ve bu amag¢ dogrultusunda da
farkliliklara deger verme diisiincesi yayginlasmaktadir. Agars ve Kotte (2004: 58-60)
gore ise Thomas farkli i gorenlere sahip orgiitlerin bu farkli is gorenlerin ¢abalarini
koordine etmek ve avantajlarindan yararlanmak i¢in uygun orgiit kiiltiirii gelistirmesi
gerektigini ifade eder. Thomas Orgiitlerin bu kiiltiirlii gelistirmesi i¢in yapmalari
gerekeni sekiz basamakta Ozetler:

e Farkliliklarin varligini inkar etmek,

¢ Azinliklarin ve kadinlarin ¢esit ve sayilarini is giicii icinde artirmak,

e Orgiitiin genel amaglar1 gerektiriyorsa farkliliklar1 bastirmak,

e Farkliliklar1 olan bireylerin birlikte yasama olasiligini tolere etmek,

¢ Azinliklar1 ve kadinlar 6rgiit kiiltiirii i¢inde asimile etmek,

e Orgiit icinde farkli olarak tanimlanan is gorenleri gdzden uzaklastirmak. Bu
gbzden uzaklastirma, o 1§ gorenleri orgiitiin cografik operasyonlarinda kullanma yolu
ile ve 6zel projelerde gorevlendirme yolu ile yapilabilir.

e Orgiit iginde is gdrenler aras1 uyumu saglamak i¢in 6rgiit politika ve yapisinda
diizenlemeler yapmak,

e Is gorenler arasi iliskiler insa yolu ile farkliliklarin {istesinden gelmek.

Thomas’in modelinde orgiitlerin farkliliklara yaklasimlart ve verdigi tepkiler;
iliski kurma, asimilasyon, tolere etme, inkar, dislama ve dahil olma, 6nleme, izole etme

ve karsilikli adaptasyon seklinde 6zetlenebilir (Raffanti, 2009: 552).

2.1.10.1.2. Taylor Cox i1k Modeli (1991)

Cox’in orgiitleri tek kiiltiirli, ¢ogulcu ve cok Kkiiltlirlii olarak kategorilere
ayirmaktadir. Kategorilere ayirirken orgiitlerin farkliliklar1 kabul etme asamalarini ve
farkliliklara deger vermelerini dikkate alir. Kirby ve Richard (2000: 368) Cox’in

belirledigi ti¢ orgiit tipi arasindaki farklari; azinliklara ve kadinlara kars1 uygulanan
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engellemelerin ve 6nyarginin orani, onlar1 6rgiit kiiltiir ile ne oranda biitiinlestirebildigi
ve gruplar arasi ¢atismalar temelinde birbirinden ayristigini ifade ederler. Lorbiecki ve
Jack (2000: 18-19) tespitiyle tek kiiltiirlii 6rgiit, azinliklar1 ve kadinlar1 ancak var olan
oOrgiit kiiltiiriinii kabul yolu ile asimile oldugunda kabul etmektedir. Cogulcu orgiit ise
azinliklara ve kadinlara adil davranma anlayigina sahip iken azinliklar ve kadinlar igin
orgiit yapisin1 degistirmemekte ancak Orgiitte azinliklara ve kadinlara deger vermekte
ve varliklarinin orgiiti degerli kildigim1 kabul etmektedir. Cok kiltlirlii orgiit,
azinliklar1 ve kadinlar1 degerli bir is goren olarak kabul etmekte, kapsamakta ve
onlarin érgiite katki sagladigimi kabul etmektedir. Orgiit yapisini ise farkli is gérenlerin
farkliliklarindan orgiitiin faydasina yararlanmak adina degisime gitmeye olumlu

bakmaktadir (Agars ve Kotte, 2004: 60-61).

2.1.10.1.3. Gary Powell Modeli (1993)

Powell orgiitlerin farkliliklara yaklagimini belirlerken esit istihdam konusuna
nasil bir tepki ve cevap verecegini temel alir. Temel aldig1r bu noktada orgiitleri;
proaktif, reaktif ve notr olarak ii¢ kategoriye ayirir. Mollica (2003: 416) gore proaktif
orgiit azinliklar ve kadinlar igin gerekli diizenlemeleri yapmaktadir ¢iinkii onlarin
orgiit icinde yer almasini ¢ok kiiltiirlii iggliciine deger vermenin gostergesi olarak kabul
etmektedir. Reaktif Orgiit ise var olan yasalarin geregini yerine getirmek igin
azinliklarin ve kadinlarin istihdamini 6rgiit i¢inde kabul etmektedir (Orlando, 2003:
108-109). Notr orgiit, anlagilacagi lizere farkliliklar igin ne bir diizenleme yapmayi ne
de bir ¢aba gostermeyi gerekli gormemektedir. Notr 6rgiit toplum i¢indeki konum ve
prestijini kaybetmemek adina farkliliklarla ilgili uygulamalara tepki vermemektedir.
Powell modelinde Orgiitlerin farkliliklar i¢in proaktif bir tutum icinde olmasi

gerektigini vurgular (Agars ve Kotte, 2004: 61-62).

2.1.10.1.4. Robert Golembiewski (1995)

Golembiewski, orgiitleri bes kategoride ele alir. Kategorilere ayiriminda ise
toplumsal gelisim siirecini ve Orgiitlerin bu gelisim siireci i¢inde demografik
ozellikleri degisen is gorenlere verdikleri tepkileri dikkate alir. Bu 6rgiit kategorileri
strastyla (Clarge vd., 2003: 135): baski altinda farklilik, esit firsatlar, artan olumlu
eylem, farkliliklara deger verme ve farkliliklar1 yonetmedir. Baski altinda farklilik,

farkliliklara dair orgiitiin karsilastig1 sorunlari ortadan kaldirmak i¢in ne yonde tepki
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verdigini agiklamaktadir (Lorbiecki ve Jack, 2000: 20-21). Olumlu eylem ve esit firsat,
orgiitlerin farkliliklara yasal diizenlemelerden otiirli verdikleri tepkileri icermektedir
(Mollica, 2003: 417-418). Farkliliklara deger verme, orgiitiin farkliliklara dair
farkindaliginin olmasi ve farkliliklar1 anlamasi sebebi ile orgiitte catismalarin az
olmast halidir. Farkliliklar1 yonetme, farkliligi temel alan bir anlayisin orgiit icinde
olmast ve farkliliklar1 olan is gorenlerin Orgiitteki varliginin tesvik edilmesi icin
orgilitlin politika, amag ve o0diil sistemini de i¢ceren yapisal degisimleri kapsar (Agars

ve Kotte, 2004: 62-63).

2.1.10.2. Orta Modeller

Orta modellerin bu sinif i¢inde yer almasinin nedeni ortak yonlerinin olmasidir.
[Ik modeller hatirlanacak olursa; orgiitiin cevresel kosullar dikkate alindiginda, bu
kosullarda nasil olunmasi isteniyorsa o durumunu ifade eder. Orta modeller, farklilik
yonetimini benimseyen ve uygulayan Orgiitlerin en 6nde gelen 6zelliginin dgrenen
orgiitler olmasinin altim gizer. Ogrenen orgiitlerin is gorenlerin siirekli gelisimini
saglamak i¢in, is gorenlerin gelisimine odaklanir ve degisimi tesvik eder ¢ilinkii
degisimi kabul etmistir. Ogrenen orgiitlerin is gorenlerin gelisimine odaklanmasinin
temelinde, is gorenlerin 0grenmedigi ve gelismedigi bir Orgiitiin 0grenen Orgiit
olamayacagi kabulii vardir. Orta modeller, 6grenen orgiitlerin farkliliklarin yonetimi
icin gerekli bilesenleri igerecek diizenlemeleri yapacagina inanci vardir. Orta
Modeller: Thomas ve Ely Modeli, Mor Barak Kapsayic1 Farklilik Yo6netimi Modeli,
Taylor Cox Farklilikta Degisim Modeli, Richard Allen ve Kendly Montgomery
Farklilik Yaratma Modeli ve Agars ve Kottke Tam Biitiinlesme Modeli seklinde

siralanabilir.

2.1.10.2.1. Thomas ve Ely Modeli (1996)

Thomas ve Ely modellerini olusturma asamasinda “neden orgiitler farkliliklarla
ilgileniyorlar?” sorusuna cevap bulmay1 hedeflermislerdir. Dansky vd.’e (2003: 244)
gore modellerini gelistirirken Orgiitlerin farkliliklara sahip is gorenlere dair farkli
diizeylerde yaklasim sergilediklerini ve orgiitlerin farklilik yonetimi girisimlerinin ne
tarz yaklasima dayandigim gdzlemlemislerdir. Orgiitlerin farkliliklara dair baslangicta
“adalet ve esitlik” odakli iki yol takip ettiklerini gérmiiglerdir. Bu iki yolun odag: ise
genellikle teni renkli ve kadm is gorenler olmaktadir (Dreachslin vd., 2004: 2-3). Iki
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odaktan yola ¢ikilarak denebilir ki farklilik temsil edilmeyen gruplara ait bir kimlik
sorunu algisini ortaya koymaktadir. Gilbert vd. (1999: 62-63) arastirmalarinda
zamanla Orgiit biinyelerindeki farkliliklarin isgilicii i¢indeki Oneminin arttifini
belirtmektedir. Farkliliklarin isgiicii iginde artis gOstermesi beraberinde yasal
diizenlemeleri getirmistir ve farkliliklara ait ¢abalar oOrgiitlerin basarisina olumlu
yansimistir. Farkliliklara ait 6rgiitsel girisimlerin orgiite daha fazla nasil pozitif etkiler
getirecegine dair yapilan degerlendirmeler oOrgiitsel etkililigin  artirllmasini
amaglamaktadir (Thomas ve Ely, 2001: 35-36).

Teorisyenler farkliliklarin yonetimini birbirinden farkli diizeylerde uygulayan
dokuz sirket incelemislerdir. incelemelerinin sonucunda; orgiitiin faaliyetlerinin ve
yapisinin farkliliklardan nasil etkilendigini, farkliliklarin orta ve iist diizey yoneticiler
tarafindan basaril1 bir sekilde nasil yonetilecegini, farkliliklarin lider tarafindan nasil
kullanildigini ve farkliliklara ait yaklagimlarini tespit etmislerdir (Horwitz ve Horwitz,
2007: 989-990). Thomas ve Ely tespitleri sonucunda orgiitlerin farkliliklar1 yonetmek
icin Ui¢ farkli yaklasim kullandiklarin1 gézlemlemislerdir. Bu yaklagimlar: tarafsizlik
ve fark gbzetmeme, yasallik ve giris, etkililik ve 6grenmedir. Farkliliklarin yonetimine
tepki ile bakan ve {i¢ yaklasimi da benimsemeyen Orgiitler diren¢ yaklagimini kabul
etmektedirler (Dass ve Parker, 1999: 69-71).

Direng yaklasimini benimseyen orgiitlerin yaklagimini Dreachslin vd. (2004: 4),
farkliliklart bir konu olarak bile kabul etmemekte, daha ¢ok “bizimle ilgili degil”
anlayisinda olmaktadir ifadesi ile 8zetlemektedir. Is géren se¢imlerinde homojenlikten
yana tavir sergilemekte ve var olan durumu korumaya devam etmektedirler. Durumu
korumak i¢in sergiledikleri tavir ise tepkisel veya reaktif olmaktadir (Dass ve Parker,
1999: 72).

Tarafsizlik ve fark gozetmeme yaklasimini benimseyen orgiitler ise farkliliklar
bir soruna neden olabilir anlayisinda 1srarct olmakta ve ayn1 olmayr amagliyoruz
ilkesinden hareket etmektedirler (Horwitz ve Horwitz, 2007: 991-992). Bu yaklasimi
Dansky vd.’ine (2003: 245) gore daha ¢ok biirokratik oOrglitler benimsemekte ve
farkliliklara yaklasim ise iist yonetimden denetim igerisinde alt yonetimlere dogru
olmaktadir. Orgiitler biirokratik yapilar1 igerisinde is gorenlere esit firsatlar sunmak
icin is goren performansimi gozlemlemekte, dl¢climlemeleri yapilmakta ve gerekli

sartlar1 saglayan is gorenler Odiillendirilmektedir (Gilbert vd., 1999: 64-65).
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Tarafsizlik ve fark gozetmeme yaklasimini benimseyen oOrglitlerin asimilasyon
yaptiklar1 da sdylenebilir ve stratejilerinde de daha ¢ok farkliliklara karsi savunucu
konumda olmaktadirlar (Andresen, 2007: 748-749).

Yasallik ve giris yaklasimi sergileyen oOrgiitler farkliliklarin firsat yarattig
goriisiinii benimsemekte, orgiit biinyesindeki tiim farkliliklari tanimlamis, kabul etmis
ve saygl duymuslardir. Bu orgiitler is goren se¢iminde heterojenligi korumaya 6zen
gosterirler (Dreachslin vd., 2004: 4-5). Etkililik ve 6grenme yaklasimini uygulayan
orgiitler, benzerliklerin ve farkliliklarin kazanimlar ve firsatlar sagladigim1 kabul
ederler. Bu yaklagim, tarafsizlik ve fark gozetmeme ve yasallik ve giris
yaklagimlarinin bir sentezi olarak diisiiniilebilir. Yaklagim ozellikle farkliliklarin
orgiite cok boyutlu kazanimlar sagladig: goriisiinii savunur ve proaktif bir tavir ortaya
koyar (Andresen, 2007: 749-750).

Thomas ve Ely’nin ortaya koydugu ii¢ yaklasimda toplumsal gelisim siireglerine
gore oOrgiitlerin farkliliklara yaklasimi paralellik gostermekte ve gelisimsel olarak
birbirine katki sunduklar1 goriilmektedir. Etik ve yasal diizenlemelerden 6nce
farkliliklarin bir tehdit unsuru olarak algilanmasi oOrgiitlerde farkliliklara direng
gosterildigi donemdir. Yasal ve etik diizenlemelerle farkliliklar bir tehdit unsuru
olmaktan uzaklasmuis, is gérenlere adalet ve esitlik temelinde esit firsatlarin sunulmasi
anlayis1 hakim olmustur. Farkliliklarin 6rgiit yasaminda bir kazanim olarak goriilme
stireci farkliliklar sahip olmanin oOrgiitsel amaglar1 gergeklestirmede bir sigrama
noktasi olarak tespit edilmesi ile baslar. Farkliliklart yonetmenin orgiitler i¢in etkinlik,
verimlilik, yeni pazarlara acilan kapi, is goren siirekliligi, bagliligi gibi bilesenleri
hayata ge¢irdigi kabul edilmistir. Asagidaki tablodan Thomas ve Ely’nin ii¢

yaklasimini birlikte gormek miimkiindiir.
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Yaklasimlar Varsaynlar Avantajlan Dezavantajlan
Fark Gizetmeme ve | Farklilik onemlidir glnkd, ayrimenlik adaletsizdir. Etkali bir gekilde sayilann artmasint | Cinstyet/renk karliga ideal, farkh perspektifler
Tarafsuzlk Ayrimenlik resmi ve yasal engeller olarak tammlanir. saffak gegersiz sayi, nandmaz
(dsimilasyon modeli: - . oo .| Tiim caliganlara egit davramma, Kurumsallastirilmug 1k ve cinsiyet aynmeihgindan
Farkliiklara ragmen Esilk ama cinsty gt ve renk kit ign hepimiz etz resmi prosediirlere gecmesint kaynaklanan resmi Gtneklers azaltmak.
N o anlayiginn gelistirimesine dayanur. )
q akimdzye) saflaukc Farkh calisanlart susturulmus hissederler
Care olarak resmi ayrimetlig1 yasaklayan, kisiler icin ol d )
resmi engelleri kaldirmaktyr. Cinstyet, irk, kiiltarel farkliliklan deistirmek ve genel
15 pratikler: olarak gekillendirmek.
Girig ve Yasallk | Farklilik, cok kiiltiirlii bir toplumda iy bir iy anlamna | Lider ve calssanlar iy sonuglarina Farkliltklart kuflamalk, ite kiltirel gecmis ve ni
( Ferbliagme sockli gelir. EE%E]:];H nedentyle siireg alanlar yaratan siralamalar yapar.
Farkl: takimlara Egitlik, ayn olmak degildir, farkhiliklar kutlanir. yiagi- Farkli calisanlar somirildiklerini hissederler.
odaklnyiz ve o . ) ... | Farkli miigteri ve tiketicilerle o G
Jarklikiarmnz igin en Farklﬂﬂ( yetenegi, sirketin Pazar alanint ve musterilerini ilisklerde s somuclarmn Ofg?_mzasyonun c.ahgmasu_u_ sekillendiren ve degistiren
I | genisletmek icin kullamlur. S o kiltare! farkliliklar reddedilir.
yisini yapiyoruz) gelistintimesinde bagan elde edilir.
(grenme ve Etkililik | Farklilik organizasyonun calisma amaglarinn tim Farklilikla ilgili konular etkili bir Farkliliklarin gindeme getirilmesi ve atismalardan
( Bitinlegtici model: alanlarim gergeklestirir. sekilde artiy gosterir. ogrenilmesi calisanlart huzursuz edebilir.
Ayt takundayz, Esitlik sadece cinsiyet/renk korligiine ya da farkliliklars | Etkili is sonuclan ortaya konulur. | Ozellikle drefitsel yapuun gok fazla biirokratik ve
farkrfgi‘k!z;!jmza kutlamak anlamina gelmez. Vesinlilk igin i sregherinde hiyeraryik olmast nedeni ile bagarmak giig olabilir.
e, Organizasyon ¢atisma varatan konulardan Ggrenmek ve | varatict ve etkili sonuglar hedeflenir. | Kiigik iy birimleri ve kiigiik igletmelerin basarmast
farkltliklart vaat etmektedir. daha kolaydir.

Kaynak: Ashcraft,C. (2017). “How can organizations reap the benefits of a diverse workforce?
Assessing the organization’s diversity paradigms”, National Center for Women&Information
Technology, http:// www.ilr.cornell.edu/mgmtprog/dm/ (Erisim Tarihi: 30.07.2017)

2.1.10.2.2. Mor Barak Kapsayic1 Farklihk Yonetimi Modeli (2000)

Baraka gore orgiitlerin farklik yonetiminde basarili olmalarinin anahtar1 hem
orgiitlin i¢ sistemi i¢in gerekli diizenlemeleri yapmasi hem de dis ¢evresini dikkate
almas1 gerekir. Horwitz ve Horwitz’e (2007: 993-994) gére Mor Barak farklilik
yonetimini hem i¢ hem de dis ¢evresine odaklanarak gergeklestiren oOrgiitleri
“kapsayic1 orgiit” olarak tammlar. Orgiitiin farklilik yonetiminde gercek basariy: elde
etmesi i¢in uygulamalarin ve diizenlemelerin orgiit i¢i sistemle sinirli kalmamasi
gerektigini, gercek basarinin orgiitiin farkliliklarla ilgilenen ulusal ve uluslararasi tiim
kurum ve kuruluslarla iliskide/is birligi i¢inde olmasi gerektigine vurgu yapar. Orgiit
i¢ sisteminde ve politikalarinda yapilan degisimler toplumun kesimlerine yayildiginda
ancak yararli sonuglar alinacagina isaret eder ve bununda gercek basari oldugunu ifade
eder. Barak, orgiitlerde farkliliklar1 yonetmek ve anlamak i¢in ekosistem yaklagimini
temel almasi ile iki farklilik yonetim modeli ileri siirer. Bunlar, uygulama tabanli ve

deger tabanli modellerdir (Barak, 2000: 339-341).
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Barak’in goriisiine gore, uygulama ve politikalarin sistem i¢inde isleyigine
yardimct  olan degerler seti  bulunmaktadir. Jackson (2003: 802-803)
degerlendirmesine gore eko sistem anlayisi iginde 6rgiitiin bu degerlerinin hem makro
hem de mikro diizeyde tanimlanmas1 bir ihtiyactir. Orgiitiin deger ¢ercevesi dislama
ve kapsama olmak tizere iki siire¢ igermektedir. Dislayici orgiit, orgiit dis ¢evresi ile
etkilesim ve iletisim i¢inde olmamakta, dis cevre ile bag1 sadece yatirnmcilar ve
tedarikgiler ile sinirli kalmaktadir. Kapsayicr orgiit ise, diglayici 6rgiitiin aksine hem
i¢ hem de dis cevresi ile siirekli olarak etkilesim ve iletisim i¢indedir (Jones, 2005:
170-172). Kapsayici orgiitte orgiitlin i¢c ve dis ¢evresi arasinda stirekli bir bilgi akist
vardir. D1g ¢evreden gelen biitiin bilgiler dikkate alinmakta ve goniilliiliik faaliyetleri
de tesvik edilmektedir. Kapsayici 6rgiitler gogulculuk yaratilmasina 6zen gostermekte
bu baglamda da uluslararas1 kuruluslarla is birligi icinde olmaktadirlar (Barak, 2000:
341-342).

Kapsayict ve uygulama tabanli orgiit modeli, deger esasli uygulamalar
gerceklestiren orgiitiin elde edecegi yararlar1 ve uygulama siireci boyunca ylizlesecegi
sorunlar1 ve engelleri icerir (Horwitz ve Horwitz, 2007: 996-997). Kapsayici orgiit is
gorenlerini karar alma ve bilgi siireglerinden dislamaz, dahil eder ve bireysel
girigsimlerine destek verir. Bu orgiitler farkliliklara yonelik engelleme, ayrimcilik ve
yildirma gibi davranig ve tutumlar1 sergilemezler. Sonu¢ olarak her is goreni
kapsayacak politikalar gelistirerek is gdrenlerin haklarini korurlar (Jones, 2005: 173-
174). Kapsayici orgiitii disaridan bakildiginda diger orgiitlerden ayiran 6zelligi is
goren devri yok denecek kadar azdir ¢iinkii is gorenlerin is doyumu yiiksektir, farkl
yeteneklere sahip is goérenlerden ve i¢ gruplardan fayda saglanir ayrica drgiitiin toplum
icindeki imaj1 oldukga olumlu olmaktadir (Barak, 2000: 342-343).

Kapsayici orgiitler toplumla biitiinlestikleri i¢in ¢oklu paydaslara sahip olmakta
ve kurumsal olarak sosyal sorumluluk bilinci ile hareket etmektedir. Orgiit bu yolla
toplum i¢indeki imajin1 giliglendirmekte ve yetenekli i gorenleri hem biinyesinde
tutabilmekte hem de farkli yetenekleri kendisine ¢cekebilmektedir. Kapsayici orgiitlerin
farkliliklar1 yonetme yolunda uyguladig1 politika ve cabalar kendisine fayda olarak

donmektedir.
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2.1.10.2.3. Taylor Cox Farkhlikta Degisim Modeli (2001)

Cox, 1991 yilinda ortaya koydugu ilk modelini 2001 yilinda gelistirerek
“Farklilikta Degisim Modeli” ile ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerin bes temel bileseni oldugunu
ortaya koymaktadir. Joshi ve Jackson (2003: 278-279) gore Cox ortaya koydugu bu
yeni modeli digerinden ayiran temel yon bir orgiitiin ¢ok kiiltiirlii olarak adlandirila
bilmesi i¢in gerekli uygulama ve politikalara isaret etmesi ve bunlar i¢in Orgiitiin
ihtiya¢ duydugu degisimleri aktarmasidir. Orgiitiin sahip olmasi gereken bes bilesen
ise liderlik, siireklilik saglama, egitim, yonetim sisteminin diizenlenmesi, 6lgme ve
arastirmadir. Bu bes bilesenin cesitli fonksiyonlari yerine getirmedigi siirece

farkliliklarin yonetimi miimkiin degildir (Agars ve Kottke, 2004: 61-62).

Sekil-3: Farkhilikta Degisim Yaratma Modeli/ Taylor Cox

Liderlik
¢ Yonetim felsefesi
*  Vizyon
¢ Orgitsel tasarim
¢ Calgan iligkileri
o Iletigim stratejileri
*  Stratejik bitunlegme
Olcme ve Arastirma
Siireklilik Saglamak ¢ Onteshis
. SMuluk »  Kapsaml kiiltiirel
+  Strekl geligme degerlendirme
*  Performans *  Caligma verileri
sonuglar igin * Kiyaslama
rapqlm_ ) e Olgme plam
*  Bilgi yonetimi

— —— - Egitim
Yinetim Sisteminin Diizenlenmesi e Degisim yonetimi
* Caliyma programlari s csel uzmanlik
. (_jryantasyon ) < s  Egitim diizenleme

* Ige alma ve yerlegtirme e Orenmenin tic
*  Performans degerlendirme ag;nagml

«  Ucret ve tegvik programlars degerlendirme
+  Egitim gelistirme, terfi

Kaynak: Agars, M.D. ve Kottke, J. L. (2004) “Models and Practice of Diversity Management:
Historical Review and Presentation of A New Integration Theory”, Ed: Ed: Margaret S. Stockdale, Faye
J. Croshy, The Psychology And Management of Workplace Diversity, Blackwell Publishing Ltd, USA.

Yukaridaki sekilde de goriilecegi lizere lider bileseni; vizyon belirleme, yonetim
felsefesi, stratejik biitlinlesme ve iletisim stratejiler gibi konularda gelismeleri

saglamalidir. Stireklilik bileseni; gelisimin siirekliligini saglamak i¢in performans
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degerlendirme ve bunlar1 raporlama ile bilgi yonetimini gergeklestirmelidir. Egitim
bileseni; ihtiya¢c duyulan konularda uzman egitimcilerin saglanmasi, orgiit i¢i egitim
sisteminin revize edilmesi, degisimin yonetilmesi gibi alanlarda gelisimi saglamali.
Olgme ve arastirma bileseni; kiiltiirel farkliliklari arastirarak farkliliklarla ilgili 6n
degerlendirmede bulunmak, 6lgme ve kiyaslama planlarini yapma fonksiyonlarimi
yerine getirmelidir. Yonetim sisteminin diizenlenmesi bileseni; uygulamalara yonelik
tiim fonksiyonlari, ise alimlar ve is gorenlerin oryantasyonu gibi alanlarda gelisim
gostermelidir.

Cox’un (1994: 11-15) kendi ifadesi ile modeli, 6rgiitlerin farkliliklar1 yonetmek
icin degisimleri yaratmada esas oldugu, modelin basariyla uygulanabilmesi i¢in biitiin
bilesenler arasinda koordinasyonun saglanmasi gerektigi ve biitiin bilesenlerin gelisim
odakli olarak hareket etmesi gerektigidir. Lorbiecki (2001: 346-348) ifadesi ile bes
bilesen arasinda en 6nemli iki bilesen liderlik ve siireklilik saglama bilesenleridir.
Biitiin orgiitlerin itici ve moral giicli olan liderlik bu modelde de her bir bilesen
arasinda koordinasyonun ve degisimin saglanmasinda anahtar konumdadir.
Stirekliligin  saglanmas1 ise, Orgiitin  her bir bileseninin performansinin
degerlendirilmesi ve gerekli goriilen alanlarda iyilestirmelerin yapilmasi i¢in oldukga

Onemlidir.

2.1.10.2.4. Richard Allen ve Kendyl Montgomery Farkliik Yaratma Modeli
(2001)

Allen ve Montgomery’nin birlikte gelistirdikleri farkliliklar1 yonetme modelinin
ana felsefesi degisimi yoneten oOrgiitlerin farkliliklar1 da yonetecegidir. Baska bir
deyisle farkliliklar1 yonetmek icin degisimi yonetebilmek gerekir (Dansky vd., 2003:
243-244). Allen ve Montgomery modellerini degisimi yonetmekle iligkilendirdikleri
icin modelleri temelde Shein’in adaptasyon modeli ve Lewin’in Orgiitsel gelisim ve
degisim modellerinin birlesimi olarakta goriilebilir (Agars ve Kottke, 2004: 63).

Modelin 6n gordiigii, 6rgiitte degisimin etkili olmasi igin rgiit biitiin enerjisini
degisim i¢in gerekli olan her bir asama ve bu asamalarda gergeklestirilecek
uygulamalar tizerinde yogunlagtirmalidir. Degisim siireci Dreachslin vd. (2004: 5-6)
ve Agars ve Kottke (2004: 71) degerlendirmesine gore iist yonetim ile baslamakta ve

st yonetim bu siireci vizyon ve amag¢ belirleme ile baslatmakta, ise alma
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programlarinin gelistirilmesi, kariyer ve mentorluk programlarinin uygulanmasi,
egitim, politika, 6diil sisteminin belirlenmesi ve yaraticilik gibi asamalardan

olusmaktadir.

Sekil- 4: Farklhilik Yatarma Modeli/ Allen ve Montgomery

Cozme
¢ Ust yénetimin sorumlulugu ve vizyon
* Sembollerle iletisim ve yonetsel eylemler
* Amag belirleme
!
Hareket Etme/ Degisim
¢ Ise alma ve sosyal yardim programi
¢ Isbirligi ve stajyerlik programlari

+ Egitim ve gelistirme
* Mentorluk ve kariyer geligtirme

!
Yeniden Doldurma
* Politika ve prosediirler
¢ [s tanimlan
¢ Qdiillendirme sistemleri

!
Rekabetci Ustiinliik
* Yaraticilik ve karar verme siireclerinde geligme
* Hizli ve kolay adapte olabilen iggiicii
* Demografik dzelliklerin gelismesi ve pazarlama
yeteneklerinin gelismesi
* Pazar payim arttirmak

Kaynak: Agars, M. D., Kottke, J. L. (2004) “Models and Practice of Diversity Management:
Historical Review and Presentation of A New Integration Theory”, Ed: Ed: Margaret S. Stockdale, Faye
J. Croshy, The Psychology And Management of Workplace Diversity, Blackwell Publishing Ltd, USA.

2.1.10.2.5. Agars ve Kottke Tam Biitiinlesme Modeli (2002)

Agars ve Kottke’nin modeli olan “tam biitiinlesme modeli” Cox ve Thomas’in
modelleri esas alinarak gelistirildigi i¢in aralarinda benzerlikler vardir. Agras ve
Kottke modellerinde farkliliklarin yonetimini uygulayan orgiitlerin politika ve
uygulamalarini, ozelliklerini, farkliliklarin yonetimini gergeklestirirken orgiitiin
yasadig1 degisim siireglerini ve orgiit kiiltliriinii agiklamaktadirlar. Modelin temel
aldig1 diisiince, Orgiit farkliliklarin yonetiminde biitiin bilesenlerini biitiinlestirmedigi

stirece basarili olamaz (Agras ve Kottke, 2004: 66-67; Roberson, 2006: 213-214).
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Modele gore orgiitlerin farkliliklarin yonetiminde basarili olmak i¢in ii¢ asamay1
uygulamast gereklidir. Bu asamalar: sorunun tanimlanmasi, uygulama ve
siirdiiriilebilirlik asamalaridir. Sorunun tanimlanmasi asamasinda Stewart ve Garcia-
Prieto’ya (2008: 658-659) gore, orgiit farkliliklarin yonetimine ihtiyaci oldugunu fark
eder. Farkliliklarin yonetimine ihtiyacit oldugunu kabul eden orgiit {ist yonetimi
orgiitliin sahip oldugu farkliliklar1 kapsayan misyon ve vizyon belirleme asamasini
gergeklestirmelidir. Tam biitiinlesme modelinde st yonetimin farkliliklarin
yonetimine ihtiya¢ olduguna karar vermesi bu modelin basariya ulasmasinda hayati
derecede onemlidir (Ashkanasy vd., 2002: 308-309). Ciinkii farkliliklarin yonetimi
icin Orgiitiin  ihtiya¢ duyacagi uygulamalar1 gergeklestirirken ve politikalar
uygularken orgiit iginden ve disindan gelecek tepkileri list yonetim gdgiislemek
zorundadir. Orgiit is gdrenlerini uygulamalar ve politikalar konusunda ikna etmelidir
(Davis, 2002: 138-139). Kalonaityte (2010: 33-35) gore uygulama asamasinda;
ozellikle orgiit is gorenlerinin egitimler yolu ile farkliliklart algilamasi, uygulamalarin
gerekceleri konusunda bilgilendirilmesi ve degisen politikalar ile rolleri ve statiileri
hakkinda bilgilendirilmesi ikna olmalar1 i¢in Orgiit icinde atilacak Onemli
adimlardandir. Siirdiriilebilirlik asamasi; biitlin uygulama ve politikalarin orgiit
kiiltiirline adapte edilmesi ve siirekli hale getirilmesi agamasidir. Siirdiirtilebilirlik
asamasinda sorumluluk sadece orgiit iist yonetiminde degil ayn1 zamanda her is
gorenindir (Agras ve Kottke, 2004: 67-70).

Asagidaki sekilden de goriilecegi lizere tam biitiinlesme modelinde farkliliklarin
yonetimi i¢in Orgiitsel ve bireysel siirecler cesitli degiskenlerin etkisi altindadir. Bu
degiskenler siirekli olarak birbiri ile etkilesim halinde oldugu i¢in farkliliklarin

yonetimini hem olumlu hem de olumsuz etkileyebilmektedir.
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Sekil-5: Tam Biitiinlesme Modeli /Agars ve Kottke

/ Sorun Tammlama Asamast Y Uygulima Asamast \ f
Siirdirilebilirlik

. - Yapisal Asamasi
Orgiitsel Sornaun Ust yonetimin Strateji, misyon Degigim
faktbrler tanmlanmase ¥ girigimi/ P veamaclarda
teguiki degisim Farklilik
Kiltiiri
Sistem
Degisimi
AsA
Bireysel Yinetzel Rol (Calizan Rol Totum ve
Faktirler Model Model Davranglar

rretr ettt tt

Algisal Sosyal: Fayda: Tehdit: Adalet: Sosyal: Fayda Tehdit: Adalet: Sosyal: Fayda: Tehdit Adalet
Siirecler Orta Yiiksek Yiiksek Orta Yiiksek Diigiik Yiiksek Yiiksek Orta Yiiksek Orta Oﬂa
Sorun Tanmlama Uygulama Stirdirilebilirlik

Kaynak: Agars, M. D., Kottke, J. L. (2004). “ Models and Practice of Diversity Management:
Historical Review and Presentation of A New Integration Theory”, Ed: Margaret S. Stockdale, Faye J.
Crosby, The Psychology And Management of Workplace Diversity, Blackwell Publishing Ltd, USA.

2.1.10.3. Siire¢c Modelleri

Stire¢ modellerinin odak noktasi; orgiitlerde farklilik yonetiminde, farkliliklara
ait boyutlarin ve orgiitteki farkliliklarin, 6rgiitiin diger 6geleri ile etkilesiminden ortaya
¢ikan sonuclardir. Siire¢ modellerinin her biri 6rgiitiin farkliliklardan en {ist diizeyden
yararlanmasi ve etkili sonuglara ulagsmasi amacindadir. Bu baslik altinda siireg

modellerinden bazilar1 aktarilacaktir.

2.1.10.3.1. Kiiltiirel Farklihk Yonetimi Etkilesimsel Modeli (1993)
Cox, farklilik yonetiminde farkliliklarin her bir boyutunun siirecte etkili
oldugunu kabul etmekle beraber, kiiltiirel farkliliklarin hem bireysel sonuglarinin hem

de orgiitsel sonuclarmin farkliliklarin yonetiminde daha etkili oldugunu gosteren bir
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model ortaya koymustur. Modelde, farkliliklar arasindaki orgiitsel etkilesim kiiltiirel
farkliliklar temelinde incelenmistir. Modelin aciklamaya calistign iligki: oOrgiitsel
etkililik ve is goren bireysel kariyeri tlizerinde oOrgiitiin farklilik ikliminin etkisi
oldugudur. Cox modelinde, orgiit i¢i gruplarin kimliklerinin, 6rgiit i¢i gruplarin ig¢
etkilesiminin ve ig gorenlerin birbirleri ile etkilesiminin orgiitte farkliliklarin kendini
gostermesinde en 6nemli etken oldugunu belirtmektedir. Cevre ve kisi etkilesimi
sonucunda farkliliklara ait orgiitsel sonuglarda kendini géstermektedir (Cox, 1994: 7-
8).

Grup i¢i, bireysel ve orgiitsel faktorler farklilik iklimini olugturmaktadir. Grup
ici faktorleri etno-merkezcilik, kiiltiirel farkliliklar ve grup i¢i ¢atisma olusturmaktadir.
Bireysel faktorler ise onyargi, kisilik tipi, bireysek kimlik ve streotipdan meydana
gelmektedir. Orgiitsel faktdrler Tran vd. (2011: 162-163) tarafindan yapisal
biitlinlesme, Orgiitsel kiiltir-kiiltiirlesme siireci, oOrgiitsel Onyargt ve bilgisel
biitlinlesme seklinde adlandirilir. Farklilik iklimi iki sekilde orgiitsel ve bireysel
kariyer sonuclarini etkilemektedir. Birincisi ig gdrenin isi ve isveren ile ilgili nasil
hissettigini belirten duygusal sonuglardir. Duygusal sonuglar, is gérenin grup kimligi,
ik, cinsiyeti ve etnik kokeni gibi faktorlerle iligkili olarak moralini ve is doyumunu
gostermektedir (Charbel vd., 2011: 59- 60). Ikincisi ise is gdrenin bireysel performansi
sonucunda elde ettigi kariyeridir (Inge vd., 2010: 417-419). Bireysel sonuglarin
birincil diizeyde orgiitsel sonuglar iizerindeki etkileri arasinda verimlilik, isgiicii devri
oranu, is kalitesi ve ise gelmeme vardir (Cox, 1994: 8-9).

Orgiitsel etkililik icin 6rgiitteki farklilik ikliminin biitiin is gdrenleri kapsamast,
farkliliklarla ilgili engellerin kaldirilmasi veya azaltilmasi gereklidir. Orgiitteki
bilgisel biitiinlesmenin temelinde Orgiitteki sosyal aglarin etkilesimi de oldukca
onemlidir ve bilgisel biitlinlesme hem orgiitsel hem de bireysel olumlu sonuglar iiretir
(Tran vd., 2011: 165-166). Yapisal biitiinlesme, farklilik yonetimine dair Orgiitiin
uygulamalarin1 ve algisimi igerir. Yapisal biitiinlesmede en 6nemli nokta farkl
ozelliklere sahip is gorenlere yonelik onyargilarin kaldirilmasidir (Cox, 1994: 9-10).

Sekil 6’da Cox’un modelinin {i¢ faktorii ve faktorlerinin bilesenleri

gorilmektedir.



Sekil-6: Kiiltiirel Farkhihik Yonetimi Etkilesimsel Modeli/ Cox
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Farkhik iklimi Kisisel Kariyer Sonuclan Orgiitsel Etkililik
Duygusal Sonuglar
Kigisel Diizeyde Fakiorler o Tg/Kariyer Sonuglart Birinc Diizey
v Kimlik yapilart o Orgiitsel kimlik
+ Onyargt tanmlanmast o Devamefme
v Sireotip o Orgiitsel baglilik o Igdevir iz
v Kisilik tipt v Vermlilk
o Ikalitesi
o Yeni ige katihim basartst
Grup ve Grup i1 Faktorler N
Bagart Ile Ilgili Somuglar Yaratieilik /Inovasyon
= Kiltiirel Farkliiklar aligma grubuna baghlik
-, {5 performans oranlart o ve Tletigim : ]
o Ucret
+  Etnomerkezcilik ¢ Promosyon /tegvik
v Grup i¢i catisma o Yatay hareketlilik
i Tkinei Dizey
Orgiitsel Diizeyde Faktorler
v Kiltdirel ve kltiirel »  Pagar payt
etcilegim sirect o Karlilik
»  Orgiitsel amaglarin
== Yapusal Bitinlsgme basarss
=T Bilgisel Biitinlesme
v Insan Kaynaklan
Sisteminde Kurumsal
Onyargilar

Kaynak: Cox, T. (1994). “Cultural Diversity in Organizations, Theory, Research&Practice”.
Berrett- Koehler Publishers: San Francisco.

2.1.10.3.2. Biitiinlestirilmis Etkili Farkhihk Yonetimi Modeli (1999)

Farklilik yonetiminde demografik ve etnik farkliliklara deger verilmesi ve
kabullenmesinin hizlandirilmast i¢in “Biitiinlestirilmis Etkili Farklilik Yo6netimi
Modeli” Gilbert, Stead ve Ivancevich tarafindan gelistirilmistir. Sandy ve Vloeberghs
(2005: 484- 486) da degindigi iizere farkliliklara deger veren orgiitsel kiiltiirde
degisimi basarmanin ilk adimi insan kaynaklar1 olmakta ve onu prosediirlerin ve
politikalarin uygulanmas1 takip etmektedir. Farkliliklarin yOnetiminin basariya
ulasmasinda bazi faktorler belirleyici role sahiptir. Bunlarin basinda orgiit lideri
gelmektedir. Orgiit lideri, orgiitte insan kaynaklarinin gelisimini saglayarak hem
bireysel diizeyde hem de orgiitsel diizeyde farkliliklarla ilgili olumlu tutumun &rgiit

iginde gelismesine kaynaklik etmektedir (Gilbert vd., 1999: 67-69).
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Orgiit lideri, farkliliklar ile ilgili yapisal degisimleri, farkliliklarin benimsenmesi
ve farkliliklarla ilgili adalet anlayisinin sekillenmesini hayata gecirdigi uygulamalarla
gergeklestirmektedir. Lorbiecki (2000: 28)’e gore lider farklilik yonetiminin basariyla
sonuc¢lanmasi i¢in biitlin siirecleri ilk adimindan son adimina kadar planlamali ve bu
plan dogrultusunda hareket etmelidir. Bu modeldeki temel amag 6rgiit iginde biitiin
farkliliklarin kabul edilmesi ve orgiit ile biitiinlesmenin saglanmasidir (Gilbert vd.,
1999: 69-70).

Farklilik yonetimini basar1 ile uygulayan orgiitlerin toplumsal bilinirlikleri ve
prestiji artmaktadir. Sandy ve Vloeberghs’a (2005: 487- 488) gore Biitiinlestirilmis
Etkili Farklilik Yonetimi Model’inin basariya ulagsmasinda; 6rgiit liderinin farkliliklara
yonelik ilkesel tutum ve davranislari, etik karar alma prensipleri ve farkliliklara
yonelik etik bakist belirleyicidir. Lider o6zellikle adaletin tesis edilmesi yolu ile
orgiitsel fayday: artirir. Lider farkliliklarin yonetiminde yukarida belirtilen adimlari
attiginda, Orgiit iginde cam tavan sendromunun azalmasi, psikolojik uyumun
saglanmas1 ve oOrgiitsel bagliligin artmasi gibi olumlu bireysel sonuclar ortaya
¢cikmaktadir (Gilbert vd., 1999: 71-73).

Sekil-7: Biitiinlestirilmis Etkili Farklilik Yonetimi Modeli

insan kaynaklan fonksiyonunda déniisiim ;
|+ Karyerplanlama Orgiitsel
+  Mentorluk ciktilar
+  Personel seqimi Orgiitsel faydalar A
o Odil ve tegvikler N Kar
o Degerlendime 4 Daha iyi karar 4
o Egitin/farkindalik verme Pazar payt
+  Aile dostu politikalar e L
/ +  Farklilik Konseyi ANtk Hisse fiyat
aznliklarin temsil
- edilmest
Ise baglama
&devam etme ANitelikli 4
) Bireysel diizeyde cikhlar aznbiklarin
CEO'mun  devanih Cam tavan etkisinin azalmas organizasyonda
baglisgt 1 Biitiinlesme ,| futulmast
- Orgiitsel baglilikta artma L\
Ahlaki inang ¥ Potkolojik uyumsuzluta czalma Apaskis ve cok Kamusal
_ ) ulush misterilerle tammma
Misyon&stratejik 1 imkanlart
plan \ Cesitli ddller
Uriin hattinin —
geligtirilmesi Camdan tavan
Farkhiliklara yénelik tutumlar /' lfgl_l:iilsyw‘l
Ly ¢ Kabul etme odillert
+  Farkliliklara deger verme . ]
+ Cok kilfirilik Bolgeselve
yerel odiller

Kaynak: Gilbert, J. A., Stead, B. A., Ivancevich, J. M. (1999). “Diversity Management: A New
Organizational Paradigm”, Journal of Business Ethics, 21, s. 61-76.
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2.1.10.3.3. Kapsamh Farkhilik Yonetimi Modeli (2005)

Kapsamli farklilik yonetimi modeli, Pitts (2006: 253-254) tarafindan
gelistirilmistir. Model; pragmatik yonetim modelleri, kiiltiirel farkindalik yaratma ve
is goren se¢imi asamalarinin 6nemli olduguna dikkat cekmektedir.

Pitts’in modelinin ilk asamasini 6rgiitiin misyon belirlemesi olusturur. Modelin
misyon belirleme ile baglamasinin temel nedeni, 6rgiitiin misyonunun farkliliklara dair
verecegi hayati kararlarm belirleyicisi olmasidir (Kalonaityte, 2010: 40-41). Orgiit
belirledigi misyon c¢ercevesinde is gdren se¢imi yapmakta, yonetim politikalarini
belirlemekte ve farkliliklara yénelik alacagi kararlar1 sekillendirmektedir. Orgiit is
goren secimini yaparken Charbel (2011: 61-63) goére homojen is gdren yapisinin
Orgiite yarar saglamayacagi felsefesini kabul eder ve heterojen is goren yapisi
olusturma dogrultusunda se¢imler yapar. Olusturdugu heterojen yapi igindeki is
gorenlere siirekliligi olan imkanlar saglar ve bu imkanlardan biitiin is gorenlerin
yararlandigina emin olur (Pitts, 2006: 254-255).

Modelin ikinci asamasinda kiiltiirel farkindalik olusturmak vardir. Farkindaligin
olusturulmasinda esas gorevi orgiitiin belirledigi yonetim programi istlenir (Roberson,
2006: 217-218). Farkindaligin olusturulmasindaki amag ise orgiit i¢inde farkliliklara
deger verildiginin ve kabul edildiginin gosterilmesidir. Bu yontemle artirilan
farkindalik kiiltiirel sinerjinin olusmasina yardimci olur. Kiiltiirel sinerjinin
olugmasina katki saglayan bir unsurda pragmatik yonetim politikalaridir. Horwitz ve
Horwitz (2007: 1000-1001) bu politikalara 6rnek olarak aile dostu yaklagimlarin,
izinlerin ve esnek calisma saatlerinin gosterilebilecegini vurgular. Ihtiyaglarinin
dikkate alindigin1 ve karsilanmaya calisildigini goren is gorenlerde orgiitsel baglilik
ve is doyumu artmaktadir. Is gdrenlerin artan bagliliklar1 ve doyumlar: 6rgiite katki
saglamak ve Orgiitte kalma olarak geri donmekte, orgiitsel performans artmaktadir

(Pitts, 2006: 255-256).
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Sekil-8: Kapsamh Farkliik Yonetimi Modeli

Orgiit Misyonu
h
Personel Secimi & Kiiltiirel Farkindalik Pragmatik Yénetim
Devam etme Yaratmak Politikas1
A A
A
Orgiit Kiiltiirel Sinerji is Doyumu
Heterojenligini
Arttirma/

\ ‘

Orgiitsel Performans

Kaynak: Pitts, D. W. (2006). “Modeling the Impact of Diversity Management”, Review of
Public Personel Administration, 26.

2.1.10.3.4. Global Farklihk Yonetimi Modeli (2007)

Modelin gelistirilmesi Nishii ve Ozbilgin ortaklig1 sonucu olmustur. Nishii ve
Ozbilgin farkli demografik &zelliklere (dil, din, 1k vb.) sahip is goérenlerin bu
farkliliklarin iistesinden gelerek bilgi paylasiminda bulunabilmesi, iletisim i¢inde
olmas1 ve farkli yetenekleri olan i gorenlerin orgiitte kalmasinin saglanabilmesi igin
global tutumlarin sergilenmesi ve gelistirilmesini temel alarak modellerini
olusturmuslardir (Nishii ve Ozbilgin, 2007: 1886).

Banks (2008: 135-136) gore model incelendiginde, orgiit kiiltliriiniin bir pargasi
olarak global birimlerin karar verme siireclerine dahil edilmesi gerektigi
goriilmektedir. Global birimlerin karar verme siire¢lerine dahil edilmesi ile amaglanan
cok kiiltiirlii 6rgiit ortam1 olusturmaktir. Karar verme siire¢lerine katilma ile is gérenler
orgiit icinde degerli oldugunu hissetmekte ve birbirine olan giivenleri artmaktadir.
Global farklilik yonetimi, i birliginin gelismesinde ise giivene dayali bilgi akisin
temel almakta ve bu yolla oOrgiitsel rekabet avantaji elde etmektedir (Nishii ve
Ozbilgin, 2007: 1887).

Modelin ikinci asamasinda ise esnek insan kaynaklar1 yonetimi vardir. Bu

asamada Stewart ve Garcia-Prieto’nun (2008: 670-671) ifadesi ile orgiit farkliliklar:
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anlamaya, yonetmeye ve farkliliklarin ihtiyaglarii karsilamaya yonelik esnek
planlamalar yapmaktadir. Ugiincii asamada ise global yeteneklerin gelistirilmesi
vardir. Bu asamada hedeflenen ise farkli gegmis ve kiiltiirlerden gelen is gorenlerin
yeteneklerinin gelistirmesi ve Orgiite adapte olarak katki saglamasi icin is birligi
olusturmaktir (Nishii ve Ozbilgin, 2007: 1888).

Nishii ve Ozbilgin (2007: 1889) modelde belirlenen hedefe ulasmak igin ise
farklilik  takimlarinin  olusturulmasin1  ve farklihik egitimlerinin verilmesini
onermektedirler. Modelde yer alan siireclerin hayata gegmesinde belirleyici olan {ist
yonetimin ve Orgiit liderinin kararlilig1 ve destegidir. Global farklilik yonetimi hem
kiiltiirii etkilemekte hem de kiiltiirden etkilenmektedir. Etkinin farkinda olan model ne
¢ogulcu ne de tek kiiltiirlii bir orgiit istememektedir (Tran vd., 2011: 170-171).
Hedefledigi ¢ok kiiltiirlii bir orgiittiir ¢linkii ¢ok kiiltiirlii bir 6rgiitte biitiin farkliliklar
tamimlanmakta, taninmakta ve kabul edilmektedir. Orgiitsel prosediirler ve politikalar
farkliliklar temelinde sekillenmektedir.

Nishii ve Ozbilgin (2007:1890-1891) modelleri sonucunda 6rgiitiin her bir
biriminde olusan performans artisinin orgiitiin genel performansini olusturacagini
aktarmaktadirlar. Modelin en 6ne ¢ikan sonucu ise is gorenlerin baghiliklaridir. Artan
orgiitsel baglilik beraberinde artan oOrgiitsel adalet algisin1 ve is doyumunu
getirmektedir. Global farklilik yonetimi modelinin bir diger sonucu da is gorenlerin
farkl kiiltiirlere karsi gelistirdikleri olumlu tutum ve davraniglar sonucunda ¢ok
kiltirli 6rgiit yapisinin olusmasidir. Olusan ¢ok kiiltiirlii 6rgiit yapist sonucunda

global orgiitler kendi devam siire¢lerini de koruma altina almis olmaktadirlar.



75

Sekil-9: Global Farkhlik Yonetimi Modeli

Global Farkhlik Yénetimi Farklilk- Orgiitsel
Liderlik &Kurumsal Baglantilar
Altyap
[ Glohal Birimleri Dahil Etme \ Global bilgi
Orgiitsel Global birimlert etkileyen kararlar arama ve uygulama |:> yaratma& paylagma
Politikalar
Inanglar & fnsan Kaynaklan Yonetiminde Esneklik Global Farklilk
Tutumlar Bolgesel baglam anlamak |:> Programlarma Tepkiler
Demografik Yonetim kurallars, prosedi ve politikalarni kitttiwel bir tutarliik
ozellikler icinde tasarlamak ve uygulamak Calisanlarin
Kiiltiirel IQ kabuliidekarst ptkmast
Deneyimler Orgiltiin bir isveren
Ki;ileyra:as1 :> Global Farklik Tanmlamalar ve Uygulamalan olaiak yere iziban
liskiler Kiltirel baglama ligkin farkhiia hassaslyft tanimiamak
Global farkhlik yonetimi uygulamalarunt bolgesel uygulamalara
esneklik saglayacak sekilde birlegtirmek
Isgtict aynmetliguns azaltan bolgesel hedefler belirlemek Performansfnovasyon
Hedef gruplara ( cinsiyet, din vb.) yonelik gerceklegtirilen )
bolgesel akugt onaylamak Orgitel ya da bkim
Farkllk programlanin bolgesel vonetimi peromans bl e
p |:> hizmet kalitesi,
saglik&govenlik vb.)
Gapraz ulusal takimlarin
Orgiitsel Global Yeterliliklerin Geligtirilmesi performansi
Kiiltiir Calisanlarn dinyaya agilabilmesi igin yetenek gelisimi
Sistematik bir yetenek gelisiminin bir pargast olarak uluslar arast
Gokkultirli anlagmalar Calisanlarmn Baghhgt
Tekkiltirli :> Global baglanttlar igin caliganlarm capraz killtlr efitimlert (altganlann kendilerins
Defigime ve Caliganlarn global takim calssmalarna katilmast |:> deger ve ait hussetmelert
pelismeye Capraz ulusal baglantt aglanns tegvik etmek Galsanlann torumlan ve
agtk adalet/iyilik algilart

Kaynak: Nishii, L. H. Ve Ozbilgin, M. F. (2007). “Global Diversity Management: towards a
conceptual framework”, Int. J. Of Human Resource Management, November 2007, 18 (11), s. 1886-
1891

2.1.11. Egitim Orgiitlerinde Farklihklarin Yonetimi

Kiiresellesmis ve postmodern donemini yasayan giiniimiiz diinyas: i¢in farklilik
kavrami sadece isletme Orgiitleri i¢in degil egitim Orgiitleri i¢inde stirekli olarak goz
onilinde bulundurulmasi ve yonetilmesi gereken bir olgu olarak alanda yerini almistir.

Farklilik kagimilmaz olarak iki bireyin bulundugu bir ortamda kendini
gostermektedir. Bu yaklagimdan hareketle temelde higbir orgiitiin homojen is géren
grubuna sahip olmadig1 agiktir. Orgiitler diinyasi i¢in homojen gruplarin yonetilmesi
goriiniiste kolay olsa da arka planda is goren 6zellikleri derinlemesine irdelendiginde
is gorenlerin aslinda o kadar da homojen gruplar temsil etmedigi goriilecektir.
Cinsiyet, 1rk, dil, engelli olma/olmama ve etnisite gibi goriiniir 6zellikleri ayni olsa da
tutum, davranig, yasam sekli, egitim ve yetenek gibi goriinlir olmayan 6zellikleri

bakimindan is gorenler farklilik gostereceklerdir.



76

Egitim orgiitleri olan okullar toplumdan aldiklar1 girdiler ile sekillenirken,
ciktilart ile de bulunduklar1 toplumun sekillenmesine katki sunmaktadirlar. Farklilik
kavrami, egitim orgiitleri diizeyinde ele alindiginda bugiiniin okullar1 artan diizeyde
farkliliklarla karst karsiyadir c¢ilinkii giiniimiiz diinyas1 ge¢mise oranla bireysel
farkliliklar1 daha fazla kutsamakta ve On plana c¢ikarmaktadir. Modern diinyada
bireyler aynilastirilirken postmodern diinyada bireysel farkliliklar her diizeyde 6n
plana cikartilmakta ve farkliliklarda s6z etmek, onlar1 yasamak bireysel 6zgiirliik
kavrami ¢ercevesinde glivence altina alinmaktadir.

Egitim orgiitleri olan okullarda, Wentling (2001: 7-8) gore her gecen giin giderek
cok kiiltiirlii ve globallesen diinyamizda farkli gegmis ve 6zellikleri olan bireylerin bir
araya geldigi orgiitler olmakta. Bu orgiitlerde topluma model olma misyonlar1 geregi
uyum, karsilikli saygi, hosgorii ve toleransin merkezi olmalidir (Mollica, 2003: 415).
Egitim orgiitlerinde yonetim anlaminda sorumluluk yoneticilerinde olsa da 6gretmen,
ogrenci ve velilerinde bu nokta da sorunluluklar: vardir ancak Steger ve Erwee (2001:
77-78) gore temel sorumluluk kaginilmaz olarak 6rgiit lider/yoneticisinindir.

Egitim Orgiiti yoneticilerinin farkliliklar1 Orgiit ve toplum yararina ¢ikti
saglayacak yonde yonetebilmeleri i¢in dncelikle biitiin farkliliklar1 kabul etmeleri ve
tanimlamalar1 gereklidir. Sharma (2005: 52-53), Chuang vd. (2004: 26-27) ve Nelson
vd. (2012: 112-113) gore, orgiit i¢inde biitin farkliliklarin tanimlandigi ve kabul
edildigi, yonetim uygulamalarinin farkliliklarin ihtiyaglari goz 6niinde bulundurularak
yapildigr egitim oOrgiitlerinde oOtekilestirme ve dislama olmayacagi i¢in hem
ogretmenler hem de 6grenciler i¢in giivenli, rahat bir ¢calisma ve 6grenme/6gretme
ortam1 var olacaktir. Bu ortamda calisan 6gretmenler 6zgiir ve elestirel diislinmeyi
Onceleyerek gelecegin diinyasi i¢in topluma ve grencilerine rol model olacaklardir
(Palmer, 2003: 20-22).

Egitim Orgiitli yoneticilerinin, orgiit is gérenlerinin sahip oldugu farkliliklardan
haberdar olmalar1 ve hicbir grup veya is gorenin orgiit i¢inde baskin olmamasi igin
uygun yontemler hakkinda bilgi sahibi olmasi ve duruma uygun uygulamalari orgiit
icinde hayata gecirmesi farkliliklarin yonetiminin basarisini belirleyecektir (Watkins
ve Butler, 1999: 26-27). Egitim Orgiitiiniin etkililiginin 6nemli bir pargasini da
yoneticinin dogru rol model olma davranislari olusturmaktadir (Lumby ve Coleman,

2007: 23), bu goriis cercevesinde egitim ve okul yoneticileri Ogretmenlerin
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gorevlendirme, yer degistirme ve terfi gibi islemlerinde cinsiyet, dil, irk, din veya
siyasi gorlis ayirimi yapmayarak dogru rol model davranisi sergilemis ayrica
farkliliklarin bir dezavantaj olmadigini toplum diizeyinde gdstermis olurlar.

Balyer ve Giindiiz (2010: 28) aktarimina gore okullarda sadece dgretmenlerin
degil ayn1 zamanda ydneticilerinde her bireyin sahip oldugu 6zellikler ne olursa olsun
degerli oldugunu s6z ve davranislari ile ifade etmeleri oldukc¢a onemlidir. Yoneticiler
ve Ogretmenler bu tutumlarin1 sadece meslektaslarina degil veli ve 6grencilere de
gostermelidirler. Okul yoneticisinin bu konudaki yaklasimindan 6grenciler ve
Ogretmenler slipheye diiserler veya onyargili oldugunu hissederlerse okulunu i¢ barisi
ve akademik isleyisi bundan olumsuz etkilenecektir. Bunu i¢indir ki lider konumunda
olan okul yoneticisi konu ile ilgili gerekli hassasiyeti gostermelidir.

Egitim yonetimi alan yazininda ¢ogunlukla fark yaratan unsurun lider konumda
olan okul yéneticisi oldugu vurgulanir (Giilsen vd., 2013: 87; Ates ve Unal, 2017:
313). Kreitz (2007: 112) gore etkin olma istegi olan okul liderinin farkliliklarin
yonetiminde de etkili olmasi gerekir. Farkliliklarin yonetiminde etkili olmak i¢in okul
liderinin okulda her is goreni kapsayacak, ihtiyaclarina cevap verecek yeni yonetim
anlayis1 benimsemesi gereklidir. Edmonds (1982: 67) gerceklestirdigi etkili okul
caligmasinda okul yoneticilerinin liderlik davranislar1 arasinda; 6grencilerin sahip
olmasi gereken yasamsal becerilere yaptig1 vurgu, okul biinyesinde herkesin fikir ve
diisiincelerini kaygi duymadan ifade edecegi calisma atmosferini olusturmasi,
ogrencilerle ilgili yliksek beklentilerin olmasi ve basarinin degerlendirilmesi gibi
ozellikler vardir.

Gilinlimiiz diinyasinin vazgecilmez kavrami olan degisime yliksek oranda uyum
saglanmasinda iyi yonetilen farkliliklar orgiite ve is gorene degerli kazanimlar
saglamaktadir (Bryan, 2010: 220-221). Brown (2008: 1-2) gore degisim yonetimi igin
gerekli olan is gorenler arasi isbirligi ve iletisim, farkliliklarin yonetimi ile ivme
kazanir. Farkliliklarin yonetimi isletme orgiitlerinde oldugu gibi egitim oOrgiitlerinde
de hem is goren diizeyinde hem de orgiitsel diizeyde yenilesme ve yaraticilifi arttirir.
Farklilik yonetiminin uygulandigi orgiitlerde is gorenlerin ise devamliligi, bagliligi,
doyumu ve yaraticiligi artarken; is birakma, catigma ve iletisim sorunlar1 azalmaktadir

(Foxman ve Easterling, 1999: 213; Ngema, 2009: 123-124; Kean, vd., 2018: 39).
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Farkliliklarin yonetimi kaliteli egitimin ve esitlik siirecinin bilesenidir. Giiney
Afrika Egitim Bakanligi, egitim politikalarinin temeline siirdiiriilebilir kaliteli egitimi
almistir ve bu siirdiiriilebilirligin ancak farkliliklarin yonetimi ile saglanacagini
belirtmistir (Ngema, 2009: 125). Morrison, ve digerleri (2006: 289-290) i¢in, egitim
orgiitlerinin amaglarindan birisi de kapsayici toplum modeli ortaya koymak olmali.
Modelin hayata gegmesi i¢inde egitim yoneticilerinin farkliliklarin yonetimi konusunu
dikkate almalar1 ve bu konuda daha istekli olmalar1 gereklidir.

Modern-6tesi  giiniimiiz diinyasinin  okullarinin  rakipleri, sadece kendi
ilgelerinde, illerinde, bdlgelerinde veya iilkelerinin genelinde bulunan okullar degildir;
kendi egitim kademesinde bulunan diinyanin diger biitiin okullar1 da rakipleridir.
Okullarin kiiresel diinyada rekabet edecek bireyleri yetistirmek i¢in farkliliklar
yonetmesi gereklidir (Yavuz, 2014: 294). Okullar ve bireyler yerel diinyalarinda
yasayabilirler ancak hala kiiresel diinyanin parcasi olduklarini da bilme zorunlulugu
icindedirler. Okullarda farkliliklart yonetme sorumlulugu oncelikli olarak lider
konumda olan okul yoneticilerinindir. Is gorenler arasi farkliliklarin basar1 ile
yonetilmedigi okullarda is goren hareketliligi, ise devam sorunu, is doyumu,
verimlilik, baghlik ve etkililik gibi sorunlarla karsilasilacagi arastirma bulgulari
arasindadir.

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi konulu arastirma ve c¢aligmalar son yillarda
artmakla beraber yapilan ¢aligmalar ¢ogunlukla isletme orgiitlerine yoneliktir. Egitim
orgiitlerine yonelik yapilan arastirmalar kronolojik siralama dikkate alindiginda
Memduhoglu (2007), Cetin (2009), Balyer ve Giindiiz (2010), Kurtulmus (2014),
Kurtulmus ve Karabiyik (2016) seklinde siralanabilir.

Memduhoglu (2007), arastirmasinda resmi genel liselerde yonetici ve
ogretmenlerin farklilik yonetimine dair goriislerini incelemistir. Memduhoglu
arastirmasinda betimsel tarama modeli kullanmistir. Arastirma bulgular1 arasinda
resmi genel liselerde yonetici ve 6gretmenlerin farkliliklar1 okullarda bir zenginlik
olarak kabul ettigi, farkliliklara yonelik yonetsel tutum ve davranislarda olumsuzluk
olmadigi, okullarin farklilik konusunda olumlu norm ve degerlere sahip oldugu
aktarilmaktadir.

Cetin (2009) ise ylriittigli arastirmada 6gretmen ve ilkdgretim okullar1 yonetici

ve Ogretmen gorislerine gore ilkdgretim okullar1 yoneticilerinin  6gretmenler
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arasindaki farkliliklar1 yonetme yeterliliklerini bazi degiskenlere gore belirlemeye
calismistir. Aragtirmada dikkate alinan degiskenler arasinda farkliliklarin yonetimine
yonelik hizmet i¢i egitim alma- almama, kidem ve cinsiyet vardir. Tarama modelinde
yiiriitiilen arastirmanin evrenini 2008-2009 egitim 6gretim yilinda Bursa Ilinin
Osmangazi Ilgesinde resmi ilkdgretim okullarinda gérev yapan dgretmen ve kurum
yoneticiler olusturmaktadir. Arastirma bulgularina goére kurum yoneticilerinin ve
Ogretmenlerin kurum yoneticilerinin 6gretmenler arasindaki farkliliklar1 yonetme
yeterliliklerine dair goriisleri arasinda anlamli fark vardir.

Balyer ve Giindiiz (2010) arastirmalarinda yonetici ve Ogretmenlerin
farkliliklarin ~ yonetimine  yonelik  algilarint  belirlemeyi  amacglamislardir.
Arastirmalarinda tarama modelini kullanmislardir. Arastirmalarini Istanbul {linde
bulunan Kadikdy ve Kartal ilgelerinde yiiriitmiislerdir. Arastirma sonucunda elde
edilen bulgulara gore yonetici ve Ogretmenler farkliliklarin yonetimi dlgegi
maddelerine yonelik algilar1 “az katiliyorum” diizeyinde olmakla beraber unvan,
egitim durumu, mesleki kidem, cinsiyet ve hizmet i¢i egitim degiskenlerine gore ise
goriislerinde anlamli farkliliklar tespit edilmistir.

Kurtulmus (2014), ise aragtirmasinda farkliliklarin yonetiminin dgretmenlerin
orgiitsel vatandaglik davranislarina ve orgiitsel bagliliklarina etkisini incelemistir.
Kurtulmus arastirmasinda genel tarama modelini kullanmis ve arastirma Diyarbakir Ili
genelinde bulunan Anadolu liselerinde yiiriitiilmiistiir. Aragtirmanin bulgulari arasinda
ogretmenlerin farkliliklarin yOnetimine dair algilarinin 1yi, Orglitsel vatandaslik
davraniglarinin ve baghiliklarinin yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir ayrica
farkliliklarin yonetiminin 6gretmenlerin orgiitsel vatandaglik davraniglarini ve orgiitsel
bagliliklar tizerinde anlamli yordayici oldugu bulgular arasindadir.

Kurtulmus ve Karabiyik (2016), farkliliklarin yonetiminin 6gretmenlerin isten
ayrilma niyetlerini ve Orgilitsel 6zdeslesme diizeyini yordaylp yordamadigini
incelemislerdir. Arastirmada tarama modeli kullanilmis ve arastirma Diyarbakir ili
genelindeki resmi liselerde yliriitiilmiistiir. Arastirma bulgularina gore farkliliklarin
yonetimi 6Zretmenlerin isten ayrilma niyetlerini ve orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini

anlaml bir sekilde yordamaktadir.
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2.2. Algilanan Orgiitsel Destek

2.2.1. Algilanan Orgiitsel Destek Kavrami ve Tanim

Algi, Ciiceloglu’nun (2008: 98) degerlendirmesine gore ¢evremizdeki olaylari
ve nesneleri anlamlandirma stirecidir ve bu anlamlandirma siireci duyu verilerini
yorumlama, orgiitleme yolu ile gerceklesir. Algilar; nasil davrandigimizi, ne
gordiigiimiizii, neye inandigimizi ve nasil yorumladigimizi gosterirler. Pek ¢ok ruh
bilimcisine gore alg1 “kisisel gercek™ olarak tanimlanmaktadir.

Destek ise, Tirk Dil Kurumu’na goére (2014) manevi ve fiziki yardim olarak
tanimlanmaktadir. Bu perspektiften bakildiginda 6rgiitsel destek, is gorenin rgiitten
elde ettigi manevi ve fiziki yardim olarak tanimlanabilecegi gibi i gérenin Orgiitiine
bagliliginin olugmasi igin orgiitiin is gorenine deger verdigini gostermesi olarak da
tanimlanabilir. Algilana orgiitsel destek ise is gorenin Orgiitii icin gelistirdigi algidir.
Bu alginin derecesi Ring (2011: 158)’in ifadesine gore is gorenin katkilarinin ve
mutlulugunun Orgiit tarafindan ne derece gozetildiginin is goren tarafindan
degerlendirmesine baglidir.

Alanda referans olarak kabul edilen Rhoades vd. (2001: 825) ise kavrami
Orgiitiin is gorenin katkilarina ve is gérenin kendisine ne derecede 6nem verdigine olan
inanc1 olarak tanimlarken; Bashir (2012: 64) algilanan orgiitsel destegi, is gorenin
refahina Orgiitlin goniillii katki sunmasi ve is gérenin ¢abalarina deger vermesi olarak
tanimlamaktadir. Orgiit bu yolla is goreninin kendisine kars1 sorumluluk duygusu
gelistirmesini  hedefler. Algilanan orgiitsel destek kavraminin alanda dikkate
alinmasinda 6nemli etkisi olan Eisenberger vd. (1986: 501) i¢in ise orgiitiin i§ gérenine
olan baglilig1 konusunda is gorenin inancidir.

Hellman vd. (2006: 631) i¢in; ig gérenin 6rgiit yararina hayata gecirdigi her tiirlii
faaliyetinin orgiit tarafindan deger olarak goriilmesi ve orgiitiin i gorenin her agidan
yarar1 ile ilgilenmesi karsisinda is gorenin diislinceleri algilanan oOrglitsel destegi
tanimlamaktadir. Algilanan orgiitsel destek; duygusal, bireysel ve diislinsel boyutlari
igerir ve bu yoniiyle de soyut bir kavramdir. Bozkurt (2007: 150) ve Uzun (2018: 960)
kavrami, Orgiitiin is gorenlerine kars1 gelistirdigi uygulamalar ve stratejiler sonucunda

is gorenin oOrgiitline kars1 olusturdugu yargi olarak tanimlar.
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Verilen tanimlar gostermektedir ki is gorenin oOrgiiti ile ilgili zihninde
olusturdugu imaj tamamen algis1 ile iliskilidir. Alg1 ise bireysel degerlere, yasam
sekline, kisilige, inanglara ve kiiltiire gore farklilik gostermektedir. Ayni 6rgiit i¢inde
her is gorenin orgiitii ile ilgili algis1 farklilik gosterebilir. Bir i gorenin negatif olarak
algiladig orgiit yaklasimi bagka bir is goren tarafindan olumlu olarak algilanabilir.
Orgiitlerin is gorenlerinin zihninde olumlu alg1 gelistirmeleri i¢in onlarin ihtiyag ve

beklentilerini dikkate almalar1 gereklidir.

2.2.2. Algilanan Orgiitsel Destegin Onemi

Yiizyilin ¢alisma diinyasinda degisim, rekabet, kaos ve biiylik oranda bunlarin
sonucu olan belirsizlik rgiitler ve is gérenler i¢cin 6nemli sonuglar ortaya ¢ikarmistir.
Bu sonuglardan belki de en Onemlisi Orgiitlerin amaglarini gergeklestirmede
kendilerine bagli is gorenlere ihtiya¢ duymasidir. Orgiitlerin bu baglilig saglamasinda
is gorenlerin orgiitleri ile ilgili algilar1 belirleyici olmaktadir.

Orgitler is gorenlerin beklenti, ihtiyag ve isteklerini dikkate alarak, onlara orgiit
icin 6nemli, degerli olduklarini, yeteneklerinin orgiitiin amaglarini gerceklestirmede
one c¢iktigimi ve oOrgiit i¢in yararl olduklarini hissettirmeleri is gorenlerin algiladiklar
orgiitsel destek oranini arttirmaktadir (Conklin vd., 2009: 112; Wang ve Hsieh, 2013:
786; Berkovich, 2018: 563). Is gorenin algiladig: orgiitsel destegin artmast Martin’in
(1995: 90) degerlendirmesine gore Orgiitlin misyon ve vizyonunu gerceklestirmede
yiiksek diizeyde sorumluluk ve yiikiimliiliik duygusunun gelismesine aracilik
etmektedir. Rekabetin yogun oldugu giiniimiiz is diinyasinda nitelikli is gorenler
orgiitler i¢in daha fazla rekabet giicii anlamina gelmektedir. Algilanan Orgiitsel
destegin yogun oldugu orgiitlerde nitelikli is gbren hareketliligi en aza inmekte ve
orgiitsel amaclara daha kisa siirede varilmaktadir (Allen, 1995: 326-327).

Orgiit psikolojisi ¢alisan arastirmacilarin yiizyilin basinda maddi 6diillerin is
gorenlerin  Orglitsel amaclar1  gerceklestirmede tek basina istenen sonucu
yaratamadigin tespit etmeleri ile orgiitler nitelikli is gorenleri biinyelerinde tutmanin
baska yollarini aramak zorunda olduklarinin kabul etmislerdir (Aube vd., 2007: 480).
Algilanan orgiitsel destek kuramina gore; i gorenlerin orgiit iginde onaylanma ve
Ovgii ihtiyaclarinin karsilanmasi ile is gorenler duygusal olarak orgiitlerine karsi bir

bag gelistireceklerdir. Gelistirilen duygusal bag ile i gérenlerin 6rgiitiin sorunlarina
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¢Oziim bulmada daha istekli, karsilagtiklar1 zorluklar karsisinda daha giiclii ve orgiitsel
kararlar1 uygulamada daha katilimci bir tutum ortaya koyacaklardir (Eisenberger vd.,
2002: 565; Kraimer ve Wayne, 2004: 217; Makanjee, 2006: 131; Jacobsen ve Staniok,
2018: 2).

Algilanan orgiitsel destegi ¢alisma hayatinda 6ne cikartan bir bagka unsur da
orgiitlin is gorenlerin katkilarma deger vermesi ve beklentilerini karsilamasi ile is
gorenlerin orgiitlerine bagliliklarinin artmasina, orgiitte giiven ortaminin saglanmasina
ve Orgiitsel refahin is goreninde giindeminde olmasina yol agan 6nemli bir unsur
olmasidir (Baranik vd., 2010: 367; Bogler vd., 2012: 288; Allen ve Shanock, 2013:
351). Algilanan orgiitsel destegin (AOD) ilgi alani is gorenlerin orgiitleri ve isleri ile
ilgili davranislar1 ve bunlarin sonuglaridir. Konu ile ilgili yapilan arastirmalar
gostermektedir ki AOD diisiik veya hi¢ yoksa tercih edilmeyen sonuglara ortaya
cikarken; AOD yiiksek ise olumlu ve istenen sonuglar1 yaratmaktadir. AOD yiiksek
ise; ig gorenin is doyumu, ise devami, motivasyonu, is performansi, orgiitsel baglilig
ve orgiitsel vatandaslik davranislar1 da yiiksek olmakta. Bununla beraber AOD diisiik
veya hi¢ yok ise; is géren devri, i§ stresi, isten ayrilma niyeti ve geri ¢ekilme oran
yiiksek olmakta (Lynch vd., 1999: 469; Rhoades ve Eisenberger, 2002: 702; Dawley
vd., 2008: 236; Baranik vd., :2010: 368; Bashir, 2012: 65; Pohl vd., 2013:195).

AOD yalnizca orgiitler icin olumlu sonuglarin gerceklesmesine yol agmakla
kalmamakta, i3 gorenlerin de sosyo-duygusal ihtiyaglarinin orgiit iginde
karsilanmasina yardimci olmaktadir. Sosyo-duygusal ihtiyaglar1 (6vgl, odiil,
beklentilerin karsilanmasi, ilgi, manevi destek gibi) karsilanan is gorenlerin
(Eisenberger vd., 1986: 500; Riggle vd., 2009: 1027) orgiitlerine karst sorumluluk
duygular1 yiiksek oldugu icin Orgiitlerine sunduklar1 performans ve is ¢iktilar1 da
yiiksek olmaktadir. Buradan hareketle is gorenin ¢alisma ortami ve sartlarindan hosnut
olmast durumunda is akisina ve orgiitiin devamliligina da katki sunmasindan s6z
edilebilir.

Is goren ile yonetici arasindaki iletisimin kalitesi AOD {izerinde &nemli
belirleyicilerdendir. Yénetici, is gdren nezlende drgiitiin temsilcisidir. Orgiit yoneticisi
politika, ifade ve uygulamalarinda orgiitsel destek bildirimlerini kararli ve bilingli bir
sekilde is gorenlere iletmelidir. Ortiik ya da agiktan iletilen bu bildirimler is gdrenin

algiladigr orgiitsel destegin oranini belirlemektedir (McCarthy vd., 2013: 1260; Cao
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vd., 2014: 2015; Pietsch, vd., 2018: 2). Ozellikle orgiite yeni katilan i gorenler i¢in
orglit yoneticisi Orgiitin uzak ve yakin hedeflerini vurgulamali, belli araliklarla
orgiitiin Onceliklerini hatirlatmali, is gorenlerin bagliliklarinin fark edildigini ve
basarilarinin ddiillendirilmesi noktasinda hassas olundugunu gostermesi gerekir (Chen
ve Eldridge, 2011: 72; Abdollahi vd., 2013: 476; Boyer vd., 2014: 66; Xu ve Yang,
2018: 2).

AOD vyarattig1 sonuglar nedeni ile orgiitler igin dikkate alinmasi ve ¢aba
harcanmasi1 gereken bir konudur. Orgiitlerin is gdrenlerine olumlu davranis ve tutum
gostermeleri yani sira yonetimin is gorenlere destegini list diizeyde ifade etmesi
gereklidir. Is goren orgiite verdigi emek karsiliginda drgiitten bekledigi destegi aldig
slirece Orgiitiine saglayacag: faydada o oranda artacaktir. Hatirlanmalidir ki orgiitler
amaglarmi is gorenleri araciligr ile gerceklestirirler. Calistigi orgiitten bekledigi
destegi almayan bir is goren, orgiit i¢in bir kazang degildir. Orgiitten bekledigi destegi
alan bir is goren ise, bu destegi karsiliksiz birakmayacak ve sadece Orgiitliin refah

zamanlarinda degil kriz zamanlarinda da yaninda olacaktir.

2.2.3. Algilanan Orgiitsel Destegin Kuramsal Temelleri
Algilanan orgiitsel destegin kuramsal temelleri bes baslik altinda aktarilabilir.
Bunlar: karsilikli iligki norm kurami, sosyal miibadele kurami, lider-iiye degisimi

kuramu, orgiitsel destek kurami ve ERG kurami seklindedir.

2.2.3.1. Karsihkh iliski Norm Kuram

Algilanan orgiitsel destek icin karsilikli iliski norm kurami 1960°Ih yillarda
Gouldner tarafindan alana kazandirilan ve oldukga temel bir diisiinceyi temsil eden bir
kuramdir. Karsilikli iligki norm kurami, orgiit- is goren iliskisi kapsaminda orgiitiin 1s
gorenine yonelik sergiledigi olumlu tutumun is goren lizerinde karsilik verme hissi ve
baskis1 olusturmasi olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifade ile is gorenin orgiitiine karsi
kendisini sorumlu ve bagli hissetmesi i¢in Orgiitiin i gdrenine yonelik iyi muamele de
bulunmasi gerekir (Shelton vd., 2010: 99).

Karsilikli norm kurami 6rgiit ile is goren arasinda yazili olmayan fakat giivene
dayanan psikolojik bir s6zlesme olarak da tanimlanabilir. Is gérenin érgiitii yararina
sergiledigi olumlu tavirlarin, ortaya koydugu yiiksek performansin 6rgiit tarafindan

fark edilecegine ve odillendirilecegine (bu 6diil maddi veya manevi olabilir) dair
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inanc1 vardir; bununla birlikte 6rgiitiinde d6diillendirdigi is gorenin orgiit yararina olan
davraniglarinda artis olacagina dair beklentisi mevcuttur (Perryer vd., 2010: 13;
Robbins ve Judge, 2012: 78; Ellinas, vd., 2018: 324).

Karsiliklt norm W. Gouldner (kuramin gelistiricisi) i¢in evrensel 6zellikleri olan
bir kuram olsa da Gouldner bu kuram i¢in bazi sartlarin farklilik yaratacaginin da altini
cizer. Ornegin; is gorenin karakteri, durumun kendisi ve norma/sonuglarma atfedilen
degere gore degisiklikler olabileceginin altini gizer. Is gdrene yapilan yardima, o anda
yapilan yardima ne kadar ihtiyag duyduguna gore yardima verilen deger farklilik
gosterebilir. Karsilikli normun orgiitler i¢cin en kazangl tarafi is gorenlerin orgiitiin
amaglarimi gergeklestirmede biiyiik oranda sorumluluk hissetmeleri ve bu amaglari
gerceklestirmek i¢in orgiite yardimda bulunmasidir (Chen vd., 2009: 119; Conklin vd.,
2009: 110; Chuebang ve Baotham, 2011: 2-3; Pires, 2018: 163).

Karsilikli norm perspektifinden bakildiginda; is gorenin karsilanan sosyo
duygusal ihtiyac¢lari (takdir edilme, saygi gorme gibi) onun statii, sosyal kimlik ve
orgiitsel liyeligini birlestirmesine aracilik etmektedir. Bu yolla is goren rol ¢atigsmasi
yasamamakta, performans1 ve verimliligi yiiksek olmaktadir. Is goérenin artan
performansinin orgiit tarafindan ddiillendirilecegine dair inanct arttig1 i¢in Orgiitiine
duydugu gilivende o oranda artmaktadir. Giiven ortaminin hem is goren i¢in hem de
orgiit icin istenen sonuglar1 vardir. Is goren icin olumlu ruh hali, is tatmini, stresten
uzak caligma ortam; orgiit i¢in ise artan ise devam orani, duygusal baglik ve yiiksek
performans gibi sonuglar yaratmaktadir (Chuebang ve Baotham, 2011: 3-4).

DeConinck ve Johnson’a (2009: 334) gbre kuramin temelinde is goren ile orgiit
arasmdaki iliskinin beklenti ekseninde oldugu goriisii hakimdir. Orgiitiin ve is gérenin
karsilikl1 beklentileri karsilamaya yonelik ¢abalar1 her iki taraf igcinde olumlu sonuglar
dogurur. Is gérenin beklentisi drgiitiin ihtiyaglarim karsilamasina yonelikken, drgiitiin
15 gorenden beklentisi 6rgiit amaglarin1 gergeklestirmesidir. Beklentiler her iki taraf

icin de karsilandiginda, ihtiyaglar giderilmis olacaktir (Eder ve Eisenberger, 2008: 55).

2.2.3.2. Sosyal Miibadele Kuram
Karsilikl1 iliski norm kurami gibi sosyal miibadele kurami da algilanan 6rgiitsel
destek icin temel olusturan kuramlardandir. Kuramin alanda yer almasini saglayan

Peter Blau dur ve kurami 1960’11 yillarda gelistirmistir. Blau’nun degerlendirmesine
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gore insanlarin sosyal iliski kurmalarinin temelini; kurulan iletisim ve etkilesim
sonucunda kazanim elde etmeleri ve artan etkilesimle kazaniminda dogru orantili
oldugudur (Eisenberger vd., 2001: 42; Harris ve Kacmar, 2018: 188). Gavino vd.
(2012: 665) i¢in sosyal iletisim ve etkilesimi elde edilecek yararlar yonlendirir. Sosyal
degisim ve etkilesim siireci sonunda emek ve istthdam degisimi gerceklesir bunun
sonucunda da kazang elde edilir (Francis, 2012: 58).

Kuramin temel aldig1 goriis; orgiit is gérenine iyi davrandiginda ve bu durumun
i3 goren tarafindan pozitif olarak algilanmasi saglandiginda karsililik normu
cergevesinde is goren tarafindan olumlu davranis donilisiimiinii zorunlu hale getirir
(Ghasemizad ve Mohammadkhani, 2013: 431; Kim, vd., 2017: 125). Orgiitiin bu yolu
izlemesi ile Orgiit-is goren etkilesimi baslar ve sosyal degisim devam eder. Hakkak vd.
(2014: 195) gore orgiitiin bu yoniiyle sosyal degisimin gergeklestigi ortam olarak
tanimlanmasi da miimkiindiir. Hashemi vd.’de (2012: 83) vurguladig gibi yoneticinin
is goren perspektifinden orgiitiin temsilcisi oldugu hatirlanacak olursa, is gorenin
algiladig1 orgiitsel destegin olumlu olmasi i¢in yOneticinin is gorene iyi muamele
etmesi gereklidir.

Liu’nin (2004:12) degerlendirmesine gore sosyal miibadele kurami ¢ergevesinde
is goren oOrgiitinden kendi yararina bir yaklasim gordiigiinde kendisinin de buna
karsilik verme egilimi i¢inde olacagi goriisiine kendini konumlandirmistir. Farkli bir
ifade ile ig goren ve Orgiit arasinda degis-tokus ekseninde gelisen bir iligki vardir. Bu
degis-tokus giiven, baglilhik ve memnuiyet cercevesinde gelistiginde veriminde
artacagi inanci vardir (Hu vd., 2014: 21-22). Zagenczyk (2001: 10) durumu sosyolojik
acidan degerlendirdiginde sartlar uygun oldugunda kendisine iyilik yapilan kisinin bu
tyilige karsilik verecegini belirtir. Howes vd. (2000:207) ise is gorenin Orglitiin
kendisine deger verdigini, destekledigini ve adil davrandigini algiladiginda kendisini
dis bir zorlamaya gerek kalmadan isteyerek ise verecegini, bununda verimini ve
performansini olumlu yonde etkileyecegine dikkat ceker.

Sosyal miibadele kuramimin Ozellikleri asagidaki gibi  aktarilabilir
(Sivalogathasan ve Hashim, 2014: 42-43):

e Orgiitiin ve is gdrenin birbirine sundugu iyilik goniilliiliik esasinda gergeklesir.

e Degis-tokus neticesinde elde edilecek kazanimlarda pazarlik yapilmaz,

karsilikli takdire birakilir.
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¢ Sosyal miibadele sonucundaki kazanimlar hem maddi hem de manevi olabilir.

eSosyal miibadele gelecekte kapsami ve niteligi belirlenmemis manevi
sorumluluklar gelistirir.

e Sosyal miibadele sonucunda elde edilen kazanimlar arkadasliga ve karsilikli
giivene temel olusturur.

Hellman vd.’nin de (2006: 632) dikkat ¢ektigi lizere orgiit is gorenlerine sadece
yonetmelikler ya da yasalar gerektirdigi i¢in degil kendi inisiyatifi ile iyi davranir ve
deger verirse, is gorende Orgiitliniin amaglarin1 gergeklestirmede kendi istegi ile daha
fazla caba gosterecektir. Eisenberger vd.’nin (1997: 812) ifadesi ile sosyal miibadele
kurami Ozellikle is gorenlerin orgiitlerinin sagladigi destege ve iyilige karsin nasil
pozitif davranislarda bulundugu ve motive olduguna dair 6nemli ip uglari verir. Kuram
ayn1 zamanda is gorenler ve Orgiit arasinda var olan ancak agik bir sekilde ifade
edilmemesine ragmen goz ard1 edildiginde taraflar i¢in istenmeyen sonuglara yol acan
karsilikl1 zorunluluklarin varligindan s6z eder (Aube vd., 2007: 481; Ellinas, vd., 2018:
325).

2.2.3.3. Lider-Uye Degisim Kuram

Karsilikli iliski norm ve sosyal degisim kuramlari lider-iiye degisim kuraminin
(LUDT- Leader- Member Exchange Theory) temelini olusturur (Chen ve Eldridge,
2011: 71). LUDT, lider ve takipgi iliskisini geleneksel liderlik yaklasimlarindan farkl:
bir bakis acisiyla degerlendirir. Bilindigi lizere geleneksel liderlik teorileri liderin
takipgilerine karsi ortalamayr hedefleyen ve tek bir liderlik sekli sergiledigini
aktarirken, LUDT ise liderin takipgilerine karsi olan davranislarinda farklilik
oldugunun altin1 ¢izer (Breukelen vd., 2006: 295). Farkli bir sdylemle denebilir ki,
takipgiler ve lider arasindaki etkilesimden dogan iliski dinamiktir ve LUDT etkilesim
dinamikliginden dolayi siire¢ yaklagimi olarak da ele alinabilir.

Farr-Whartone vd.’ine (2011: 3497 gore LUDT, lider takipgilerinin gelisimini
onceler, onlara duygusal destek verir, giivenir, onlar1 zihinsel olarak zorlayacak rutin
olamayan islere yonlendirir ve karar alma siireglerine dahil eder. Kuramda liderin
giivendigi takipgi profili dikkat ¢ekicidir. Jha ve Jha (2013: 46-47) kuramda, liderin
Ozellikle rutin isleri disinda fazladan 1is yapmak icin istekli olan, mevcut

sorumluluklarimin disinda da sorumluluk alan ve yapilandirilmis isler yerine
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yapilandirilmamis olanlari tercih eden ve bu isleri basari ile gerceklestiren takipgilere
daha yiiksek oranda giivendigine dikkat ¢eker. Bu o6zelliklere sahip takipgileri
performanslar1 sonucunda ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara ulagsmada kolaylastirici
tavirlar sergileyen liderler bekler (Pellegrini vd., 2010: 397; Xu ve Yang, 2018: 3).

Kuram, lider ve takipgileri arasindaki etkilesimin kalitesinin yiiksekliginin hem
orgiit i¢in hem de takipgiler i¢in tatmin edici sonuglar1 olduguna atifta bulunur. Schyns
ve Day (2010: 3-4) kuramin sonuglar1 arasinda is doyumu, orgiitsel baglilik, yiiksek
performans, giiven, is goren devamlilig1 ve yliksek motivasyonun sayilabilecegine
atifta bulunur.

Takipgiler ve lider arasindaki etkilesimin ve iligkinin istenilen diizeyde olmast
icin lider ve liyeler anlagsmali, iki taraf arasindaki iliskinin kalitesinin yiiksek olmasi
ve iki taraf arasinda uzlasinin olmasi gereklidir (Eder ve Eisenberger, 2008: 55).
Kuram, lider ve takipgiler arasinda ii¢ farkl iliski olugunu aktarir. Bunlardan ilki,
takipci ve lider arasindaki iligki, digeri grup iiyeleri ve lider arasindaki iligki ve son

olarak farkli iki grup tiyeleri ile lider arasindaki iligski (Yu ve Liang, 2004: 251).

2.2.3.4. Orgiitsel Destek Kuram

Shanock ve Eisenberger (2006: 689) gore kuramin dayandigi temel prensip;
Orgiitiin is gorenlerine yonelik davramiglar1 cesitli faktorlerden etkilenmektedir
goriisiidiir. Is gdren kendisine yonelik bu davranislar sonucunda &rgiit ile ilgili algisii
sekillendirmektedir. Is gorenlerin, orgiitlerinin kendi faydalarma olan davranislarda
fedakarlik yaptigina yonelik algilari; basarilar1 sonucunda 6diillendirilmelerinden,
sosyal ve duygusal ihtiyaclarinin karsilanmasindan etkilenmektedir (Eisenberger vd.,
2001: 41). Allen vd. (2003: 100) bu etkilenmenin olumlu yonde olmas1 durumunda is
gorenlerin Orgiitlerinin kendi yararlarina fedakarlik yaptigi ve kendilerine deger
verildigi yoOniindeki algilarinin pekismekte oldugunu; sorumluluklarini yerine
getirirken gdstermis olduklari ¢abanin artmakta oldugunu belirtmektedirler.

Orgiitsel destek teorisi, algilanan drgiitsel destegin iirettigi psikolojik siireglere
odaklanir. Ornegin, algilanan o&rgiitsel destek karsilikli norm perspektifinden
degerlendirildiginde Orgiit amaglarina ulasmak i¢in zorunluluk duygusunu
olusturmalidir ve 6rgiitiin refah1 kuramda 6ne ¢ikar (Rhoades ve Eisenberger, 2002:

698). Conklin vd.’ine (2009: 111) gore ise Orgiitsel destek perspektifinden
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degerlendirildiginde; is gorenler Orgiitiinden onay, ilgi ve saygi gordiiklerinde rol,
orgiitsel kimlik ve statlilerini sosyal kimlikleri ile oOrtiistiiriirler boylece sosyal
duygusal ihtiyaglar1 karsilanmis olur. Orgiitsel destegin iirettigi psikolojik siiregler is
gorenlerde orgiit ile ilgili olumlu duygularin gelismesine ve ig doyumlarinin artmasina
yol acarken; Orgiit agisindan is goren devrinde azalmaya, artan is géren performansina
ve duygusal bagliligin olugsmasina neden olur (Hakkak vd., 2014: 196; Eser ve Bedel,
2017: 2).

Kuramin 6zellikle vurguladigi ve savundugu; orgiitsel odiillerin, orgiitteki esitlik
ve adaletin, yonetici desteginin ve alternatif ig alanlarinin is gérenleri orgiitiin istedigi
davranislar1 sergilemeye yonlendirecegidir. Is gorenlerde ise yonelik stres diizeyleri
azalacak, orgiitsel bagliliklar1 artacak, algiladiklart oOrgiitsel destek diizeyi ve
performanslar1 yiikselecektir (Ghasemizad ve Mohammadkhani, 2013: 430-431).
Chen ve Eldridge (2011: 73) ise bu kazanimlara ek olarak orgiitsel destegin ayni
zamanda is gorenlerin sosyal ihtiyaglarindan bazilarindan olan kendine saygi, ait olma
ve kimlik olusturma gibi ihtiyaglarinin karsilanmasi anlamina geldigini de

belirtmektedir.

2.2.3.5. ERG Kuram

Kuram Clayton Alderfer tarafindan Maslow’un gok bilinen Ihtiyaglar Hiyerarsisi
kuraminin eksik yonlerini gidermek ve desteklemek amaci ile gelistirilmis bir
kuramdir. Alderfer, Maslow’un aksine ii¢ temel gereksinimden sz eder. Bu ihtiyaclar
varolma (existence), iliski (relatedness) ve gelisme (growth) dir. ERG, bu ihtiyaglarin
Ingilizce karsilig1 olan kelimelerin bas harflerinin bir araya gelmesinden olusmaktadir
(Arnolds ve Boshoff, 2002: 697-698).

Varolma ihtiyaci, temel ihtiyaclar olarak da adlandirilabilecek barinma,
giivenlik, su, yiyecek gibi en alt seviyedeki ihtiyaclari icerir. Iliski ihtiyac1 ise bireyin
diger bireylerle iliskilerini ve bu iligkilerin siirekliligini saglanmasini ifade eder.
Bireyler aras iliskiler ile bireyin ait olmasi, sosyallesmesi ve kabullenilmesi saglanmis
olur. Gelisme ihtiyaci ise bireyin kisisel gelisimini ve bunun sonucunda kendini
gerceklestirmesini temsil eder (Patrick ve Laschinger, 2006: 14-15; Roberge, 2018: 3).

Kurama gore kisiler arasi iletisimin ve iliskinin kalitesi orgiitler aracilig ile

belirlenmekte ve orgiitler is gorenlerin ihtiyaclarini gidermek icin ¢aba harcamaktadir
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(Derinbay, 2011: 17). Algilanan orgiitsel destek ve lider-liye degisimi arasindaki
olumlu iligkiye dengeyi ERG kurami getirmektedir. Bu noktadan bakildiginda 6rgiit
yoneticilerinin is gorenlere karsi sergiledigi davranislar, verdigi destek olduk¢a 6nem
tagimaktadir ¢linki is gorenler ¢ogunlukla Orgiitlerinden aldiklar1 destegi
yoneticilerinin tutumu ile zdeslestirmektedirler. Orgiit yoneticisi ile kurulan iliskinin
kalitesi algilanan orgiitsel destegin de belirleyicisi olmaktadir (Karakurt, 2012: 38-39).
Chuebang vd.’ine (2011: 2-3) gore oOrgiitsel destek kuraminin sosyal degisimin
karsiliklilik teorisinin temelinde sekillendigini ifade etmek yanlis olmayacaktir ¢iinkii
sosyal degisim karsilikli etkilesimin ve iletisimin nedenli 6nemli olduguna dikkat
ceker. Is gorenin kendi yararina olan bir tavir ile karsilastiginda, uygun kosullar
olustugunda karsilik verme giidiisii ile hareket edecegini savunur (Dawley vd., 2008:
235). Is goren ve orgiit arasinda bir degis-tokustan sz edilebilir. Bu degis-tokus
giiven, baglilik ve memnuniyet cergevesinde gergeklesirse isleyiste verimlilik iist

diizeye ¢ikar (DeConinck ve Johnson, 2009: 333).

2.2.4 Algilanan Orgiitsel Destegi Etkileyen Faktorler
Algilanan orgiitsel destegi etkileyen faktorleri; bireysel, orgiitsel- yonetsel ve
isin yapist ile ilgili faktorler olmak {izere ii¢ temel baslik altinda degerlendirmek

mumkindiir.

2.2.4.1. Bireysel Faktorler

Literatiirde cinsiyet, yas, egitim diizeyi ve hizmet siiresi algilanan Orgiitsel
destege etki eden bireysel faktorler arasinda gosterilmektedir (Eisenberger vd., 1986:
501; Eisenberger vd., 1990: 52; Amosan ve Allen, 1999: 955; Eder ve Eisenberger,
2008: 55; Francis, 2012: 59; Gavino vd., 2012: 666; Hashemi vd., 2012: 84; Pietsch,
vd., 2108: 4):

e Cinsiyet: arastirmacilarin ortaya koydugu gercege gore kadinlar is hayatinda
daha cok iligki odakli iken erkekler basar1 odakli olmaktadirlar. Bireylerin is ile ilgili
odaklandiklar1 noktalar farkli oldugu i¢in is ile ilgili beklentileri de farkli olmaktadir.
Cinsiyet orgiitsel destek algisinda farkliliga neden olmaktadir. Cogunlukla erkek is
gorenler orgiitleri tarafindan sunulan bireysel gelisim imkanlarini ve odiilleri; kadin is

gorenler ise mesai arkadaslar1 ve yoneticileri ile olan olumlu iliskilerini daha fazla
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destekleyici olarak algilamaktadirlar. Kadin is gorenler ozellikle cinsiyetlerinden
dolay1 kendilerine negatif ayrimcilik uygulandigini diisiindiiklerinde orgiitleri ile ilgili
algiladiklar1 destek diislik diizeyde olmaktadir.

e Yas: bireylerin ihtiyag, beklenti, diisiince, istek ve bakis acilar1 tahmin edilecegi
lizere yaslarma bagli olarak farklilik gdsterecektir. Is hayati uzun siiredir devam eden
bir birey ile is hayat1 heniiz baslamis bir bireyin kuskusuz isten beklentileri ve ise bakis
acilan farklilik gosterecek, algiladiklar orgiitsel destek diizeyi de ayni olmayacaktir.
Aragtirmacilar i¢in yas ile algilanan orglitsel destek arasindaki iliski her zaman
tartismaya acik bir konu olmustur. Bazi1 arastirmalar yasin ilerlemesi ile algilana
orgiitsel destegin arttigini tespit etmis olsa da bazi aragtirmalar da yasin ilerlemesi ile
algilanan orgiitsel destegin azaldigini tespit etmiglerdir.

o Egitim diizeyi: i gorenlerin algiladiklart orglitsel destek diizeyi ile egitim
diizeyleri yakindan iliskilidir. Egitim diizeyi is gorenlerin rgiitlerinden beklentilerine
Oonemli oranda etki etmektedir. Rhoades ve Eisenberger (2002) is gorenlerin genel
inanglarin1 konu edinen 70 ¢alismayi inceleyerek gerceklestirdikleri meta-analiz
caligmalarinda elde ettikleri sonuca gore algilanan orgiitsel destek ile egitim diizeyi
arasinda negatif yonde anlamli bir iligski oldugu sonucuna ulagsmislardir. Egitim diizeyi
yiiksek olan is gorenlerin orgiitlerinden beklentileri de yiiksek olmaktadir.

e Hizmet siiresi: algilanan Orgiitsel destegin, hizmet siiresi fazla olan is
gorenlerde hizmet siiresi az olan is gorenlere oranla daha ytliksek oldugu arastirma
bulgular ile desteklenmistir. Hizmet siiresi fazla olan is gorenlerin algiladiklar
orglitsel destegin daha yiiksek olma nedenleri arasinda is gorenlerin orgiitlerinden
memnuniyetleri ve islerinden ayrilmak istememeleri olarak agiklanmaktadir. Rhoades
ve Eisenberger (2002) 70 caligmayr degerlendirerek yapmis oldugu meta-analiz

calismasinin bulgular1 da ayn1 6ndedir.

2.2.4.2. Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler

Yonetsel ve orgiitsel faktorlerin algilanan orgiitsel destegi etkiledigi arastirma
bulgularindandir. Aragtirma sonuglar1 dikkate alindiginda algilanan orgiitsel destek
tizerinde etkisi olan yonetsel ve orgiitsel faktorler arasinda destekleyici orgiit kiiltiiri,
yonetici destegi, 0diil sistemi, orgiitsel adalet, kisisel gelisim imkanlar1 ve psikolojik

giivenlik sayilabilir (Alexander ve Ruderman, 1987: 178; Beugre, 2002: 1094;
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Cropanzano ve Greenberg, 1997: 316-317; Jawahar, 2002: 814; Konowsky, 2000:
493-494; Patrick ve Laschinger, 2006: 16; Rhoades ve Eisenberger, 2002: 699;
Stinglhamber ve Vandenberghe, 2003: 252-253; Roberge, 2018: 4) :

e Destekleyici orgiit kiiltiirii: orgiit kiiltiirii bir orgiitli diger orgiitlerden ayiran, is
gorenler tarafindan paylasilan ve nesiller boyunca aktarilmaya devam edilen sistemdir.
Sistemi olusturan dgeler ise Orgiitiin onem atfettigi ozelliklerdir. Onem atfedilen
ozellikleri inang ve degerler olusturmaktadir. Orgiitiin temsilcisi olarak ydnetici ve
orgiitlin kendisi ortaya koydugu degerler setinden emin olmalidir. Destekleyici 6rgiit
kiiltiiriiniin en énemli bicimlendiricisi karsilikli iletisimdir. Orgiit is gdrenleri ile ne
oranda iletisim ve etkilesim iginde olursa orgiitiin 6ne ¢ikardig deger ve inanglari o
oranda giiclenmektedir. Destekleyici orgiit kiiltiirli is gorenlerin memnuniyetini ve
orgiite bagliligini 6nemli 6lciide etkilemektedir.

e Yonetici destegi: algilanan orgiitsel destek tizerinde yoneticinin belirleyici bir
rolii olmasinin nedenleri arasinda yoneticinin is goren tarafindan orgiitiin temsilcisi
olarak algilanmasi vardir. Is gérenler drgiitleri icin harcadiklari ¢abanin karsiliginda
orgiitlerinden beklentiye girerler. Orgiit icinde is gorenin yoneticiden aldig1 destek
orgiit ile is goren arasinda uyumun saglanmasinda olduk¢a oOnemlidir. Orgiit
yOneticisinin is goren ile gelistirdigi iletisim i gorenin orgiite bagliligini ve giivenini
pozitif yonde etkiler. Pozitif yonlii bu etkilenmenin nedeni, is gorenin yOneticiden
aldig1 destek ile drgiitiin kendisine giivendigini ve deger verdigini hissetmesidir. Orgiit
yoneticileri bulunduklar1 pozisyon nedeni ile is gorenleri yoOnlendirebilir ve
etkileyebilirler. Arastirmalarin ortak bulgular1 arasinda yonetici desteginin yliksek
oldugu durumlarda is gorende performans artisi, yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik,
orglit i¢i catismalarin diisiik diizeyde oldugu, is doyumunun yiiksek oldugu ve is
gorenlerin orgiitsel problemlere yiiksek diizeyde duyarlilik gosterdigi vardir.

o Odiil sistemi: is gorenlerin orgiitlerinden algiladiklar1 destek orgiit tarafindan
sunulan manevi ve maddi odiillerden etkilenmektedir. Farkli bir ifade ile aktarmak
gerekirse Orgiitiin 6diil sistemi Orglit ve is goren arasinda bir degisim iligkisi olarak da
degerlendirilebilir. Orgiit is gorenlerine harcadiklar1 c¢aba ve performanslari
karsiliginda cesitli ddiiller verir. Bunlar arasinda takdir, iicret ve terfi sayilabilir. Is

goren Orgiitiinden bu o&dilleri aldig1 slirece oOrgiite bagliligi devam edecek ve
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algilayacag: orgiitsel destekte diizeyi de yiiksek olacaktir. Is gdren icin drgiitiinden
alacag1 bi¢imsel odiillerden ¢ok yonetici istegine bagli ddiillendirmeler daha fazla
Oonemlidir.

e Orgiitsel adalet: literatiirde orgiitsel adalet kavramini ilk olarak Greenberg
kullanmistir. Greenberg, oOrglitsel adaletin hem bireysel hem de orgilitsel sonuglari
oldugunu ortaya koymustur. Bireysel sonuglar arasinda Orgiitsel adaletin
saglanmasinin is memnuniyetine olumlu etki etmesi varken drgiitsel sonuglar1 arasinda
ise i memnuniyeti olan is gorenlerden olusan orgiitiin amaglarini ve islevlerini daha
etkili ve hizli bir sekilde yerine getirmesi sayilabilir. Greenberg orgiitsel adaleti is
gorenlerin yoneticileri ve is ortami ile ilgili adalet algilar1 seklinde tanimlamaktadir.
Tanim esas alindiginda is gorenler orgiitteki isleyisin ve uygulamalarin adil olduguna
inandiklarinda orgiitlerinin onlar1 daha fazla desteklediklerini diisinmektedirler. Is
gorenler Orgiit icinde adaletsizlige ugradiklarina inandiklarinda orgiitsel amaclar
gerceklestirmede istekli olmamakta ve oOrgiitsel amaglar1 gergeklestirmede engel
olusturmamaktadirlar.

o Kisisel gelisim imkdnlari: 1s gorenler kadar orgiitler i¢inde kigisel gelisim
imkanlar1 6nemlidir. Kisisel gelisim imkanlar1 6ncelikli olarak is goérenin bireysel
yeteneklerinin degerini artirirken; orgiitsel agidan da yetenekleri gelismis is gorenlere
sahip olmak orgiitsel degerini artirmada istenen bir durumdur. Orgiit is gorenine
bireysel yeteneklerini gelistirme imkan1 sunarken temelde orgilitsel degerini artirmakta
ve amagclarin1 gerceklestirmede hizli hareket edebilmektedir. Is gdren orgiitiinden
yeteneklerini gelistirme yoniinde destek aldiginda oOrgiitiine giliveni olumlu yonde
etkilenmekte ve baghligi artmaktadir. Is goren oOrgiite girerken cesitli beklentiler
icindedir ve bu beklentiler kisisel gelisim imkanlarindan etkilenmektedir. Kisisel
gelisim beklentileri karsilanan is goren oOrglitiine bagli olmasa bile bu imkanlar
kaybetmemek i¢in orgiite kalmaya devam edebilmektedir.

e Psikolojik giiven: orglitlerinden destek aldiklarini hisseden is gorenler temelde
psikolojik giivenin gdstergelerinden bir olan psikolojik iklimin farkli boyutlarindan
etkilenirler. Kendini ifade etme, destekleyici yonetim ve aciklik psikolojik iklimin
boyutlarmi olusturmaktadir. is gorenin yaptig1 is iizerinde kontroliiniin oldugunu ve

0zerk oldugunu hissetmesinde yonetici destegi belirleyici rol oynar ¢iinkii yonetici
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destegi islerini yaparken is gorene esnek hareketlilik olanagi sunar. Is gdrenlerin
kendilerini glivende hissetmeleri i¢in Orgiitiin stratejileri ve politikalar1 hakkinda agik
olmas1 gerekir. Strateji ve politikalarinda seffaf olmay1 segen orgilitlerde is gorenler
fikirlerini ve kendilerini agik¢a ifade etme sansina sahip olurlar. Kendini rahatca ifade
eden, giivende hissede ve yonetimce desteklenen ig gorenlerin orgiitsel destek algilar

da ytiksek olmaktadir.

2.2.5. Algilanan Orgiitsel Destegin Sonuclar

Is gorenlerin orgiitlerine karst olumlu tutum ve davramglarinin artmasinda
orgiitsel destek algilar1 belirleyicidir. Orgiitler is gorenlerinden olumlu davranis
beklentisi i¢inde iseler is gorenlerine desteklerini artirmak gerektigi gercegi ile
yiizlesmek zorundadirlar. Is gorenler orgiitlerinin  yaptiklar1 katkilara ve
mutluluklarma deger verdigini hissettiklerinde bunun karsiligin1 = oOrgiitlerine
vermektedirler. Is gorenlerin orgiitsel destek algilarmin davranigsal ve psikolojik

sonuclar1 oldugu bilinmektedir.

2.2.5.1. Davramssal Sonuclar

Algilanan orgiitsel destek Rhoades ve Eisenberger (2002: 701), Eder ve
Eisenberger (2008: 57), Potts ve Reynolds (2010: 95), Noruzy vd. (2011: 842), Zacher
ve Winter (2011: 668), Neves ve Eisenberger (2012: 456), Shusha (2013: 25), Boyer
vd. (2014: 88), Proenca (2014: 143) ve Pires (2018: 164) aktarimlar ile ise baglilik,
performans, orgiitsel baglilik, isle ilgili duygular ve geri ¢ekilme gibi davranigsal
sonuclara neden olmaktadir:

e [se baghilik: is gorende orgiitsel olarak desteklendigi algisi olustugunda isi igin
gosterdigi ¢abanin fark edildigini, Orgiit icinde korundugunu, Orgiitiine
giivenebilecegini hisseder. Bu durum is gorende daha az is stresi olusturur ve is
cevresini memnuniyet verici bulur. Is gérende isine kars1 olusan baglilik zamanmni,
kaynaklarini ve enerjisini isine yonlendirmesine neden olur.

e Performans: orgiitsel destek algis1 fazla olan is géren isteki rol statiisiinii ve
orgiitsel iiyeligini kimligi ile biitiinlestirir. Is gdérenin kimlik ve drgiitsel biitiinlesmesi
onun isine yonelik beklenenin &tesinde davranislar gdstermesine neden olur. Is

gorenler Orgiitlerine yonelik diisiik destek algisina sahip olduklarinda standart is
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davraniglarint ve kendilerinden is tanimlarinin disinda istenen igleri de yerine
getirmede isteksiz olurlar. Is gdrenin performans diisiikliigii ayn1 zamanda &rgiitsel
performans diisiikliigiinii de beraberinde getirecektir.

e Orgiitsel baghlik: is goren; orgiitiiniin hedef ve amagclarini1 benimsediginde,
orglitten ayrilmak istemediginde, orgiitsel amag ve hedefleri gerceklestirmede istekli
oldugunda ve beklenenden fazla g¢aba gosterdiginde, bu amag¢ ve hedefleri
gerceklestirme yolunda maddi herhangi bir kazang beklemediginde, orgiitii ile kendi
kimligini o6zdeslestirdiginde ve Orgiitiine duygusal olarak baglandiginda olusan
durumdur.

e [s ile ilgili duygular: is gorenin isine yonelik duygular1 olumlu ruh hali ve is
memnuniyeti olarak degerlendirilebilir. Algilanan o6rgiitsel destek is gorenlerin deger
ve yetenek duygularina katkida bulunarak olumlu ruh hali gelistirmelerine yardimci
olmaktadir. Is memnuniyeti, is gdrenlerin islerine yonelik biitiin davranislarini kapsar.
Algilanan orgiitsel destegin is goren i¢in en Onemli islevi sosyo-duygusal
beklentilerini karsilamasidir. Is goren performans: karsiliginda 6diil beklentisini ve is
memnuniyetini artmaktadir.

e Geri ¢ekilme: 1s gorenin orgiit i¢inde kendini saklamasi, yavaslatmasi ve
aktifligini sinirlandirmasi olarak tanimlanabilir. Is gorenin orgiitsel destek algisinda
beklentisi karsilandiginda ise devami, ise zamaninda gelme orani, iste kalma istegi ve
ise baglilig: artacaktir. Algilanan orgiitsel destegin yetersiz oldugu durumda ise tersi

durum is goren i¢in gerceklesecektir.

2.2.5.2. Psikolojik Sonugclar

Algilanan orgiitsel destek; duygusal baglhlik, stres, yiikiimliiliik duygusu, 6diil-
performans gibi psikolojik sonuglar iretmektedir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 703;
Eder ve Eisenberger, 2008: 59; Potts ve Reynolds, 2010: 97; Noruzy vd., 2011: 845;
Zacher ve Winter, 2011: 670; Neves ve Eisenberger, 2012: 458; Shusha, 2013: 28;
Boyer vd., 2014: 89; Proenca, 2014: 144; Harris ve Kacmar, 2018: 189):

e Duygusal baghlik: is goOrenin bireysel degerleri ile oOrgiitsel degerlerin
ortlismesi durumunda olusan ve is géreni duygusal olarak orgiite baglayan durumdur.
Duygusal baglilik is gorenin Orgiitiin liyesi olmaktan dolay1r mutlu olmasinin yolunu

acar. Is gorenin orgiite duygusal olarak baglanmasini saglayan en onemli faktor
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orgiitiin degerleri ile kendi degerlerinin drtiismesidir. Is géren orgiit {izerinden kendini
tanimlar ve orgiitte kalmak i¢in biiyiik bir istek duyar. Algilanan oOrgiitsel destek
duygusal baglilig1 olumlu etkiler. Etkinin olumlu olma nedeni ise algilanan orgiitsel
destek yiiksek diizeyde oldugunda is goren oOrgiitiinden takdir gordiigiini, bir grubun
tiyesi oldugunu, kabul edildigini, onaylandigin1 ve saygi duyuldugunu disiiniir.
Karsilanan bu sosyo-duygusal ihtiyaglar duygusal bagliligin artmasina neden olur.

eStres: is goren lizerinde stresin pek c¢ok istenmeyen sonucu yapilan
arastirmalarla tespit edilmistir. Stres is goren lizerinde kaygi, ruhsal ¢okiintii, bitkinlik,
bas agrisi, ise gelmeme, diisiik is memnuniyeti, is degistirme, tiikkenmislik duygusu
gibi gesitli sorunlara neden olur. Algilana orgiitsel destek ve stres arasindaki iliskiye
dair yapilan arastirmalar belirtilen sorunlarla algilanan 6rgiitsel destek arasinda negatif
yonlii bir iliski olduguna isaret etmektedir.

o Yiikiimliiliik duygusu: is gorenin orgiitiine kars1 hissettigi ylikiimliiliikk duygusu;
is gorenin performans-6diil beklentisini arttirir, orgiitsel baglilig: gli¢lendirir, orgiitiin
hedeflerini gergeklestirmesini hizlandirir. Orgiitiine karsi yiikiimliiliik duygusuna
sahip is goren dissal bir zorlamaya ihtiya¢ duymadan Orgiitli i¢in yarar saglayacak
davraniglart goniillii olarak sergiler. Goniillii davraniglar sergileyen is goren
orgiitiinden beklenti icine girer ve siire¢ icinde beklentileri karsilanan is goren
orgiitiine fayda saglamak i¢in daha fazla performans sergiler.

e Odiil-performans beklentisi: orgiitiiniin kendisine 6diil i¢in pozitif firsatlar
sunduguna inanan is géren ayni zamanda Orgiitiiniin kendisine saygi duyduguna da
ikna olmaktadir. Orgiitiiniin kendisine sayg1 duyduguna inanan is goren, takdire deger
bir performans sergilediginde 6rgiitiiniin bunu 6diillendirecegine siiphe duymamakta
ve orgiitiine giivenmektedir. Orgiitsel destek algisi yiiksek olan is gdrenin performansi
da yiiksek ve bu performansinin orgiit tarafindan ddiillendirilecegine dair inanci
kuvvetli olmaktadir. Odiil-performans beklentisi ile algilanan 6rgiitsel destek arasinda

pozitif yonlii bir iligki vardir.

2.2.6. Algilanan Orgiitsel Destek Ile Ilgili Yapilan Arastirmalar
Gergeklestirilen literatiir taramas1 sonucunda algilana orgiitsel destek ile ilgili

one ¢ikan bazi yurtdisi ve yurti¢i aragtirmalar asagida aktarilmistir.
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Algilanan orgiitsel destek kavramina dair yapilan ¢alismalarin Eisenberger ile
arkadaslarinin  ylriittiikkleri caligmalar ile literatiirde ©ne ¢iktig1 soylenebilir.
Eisenberger vd. (1986) yaptiklar1 calismada is gorenlerin Orgiitsel yasaminda
algiladiklar1 ~ oOrgiitsel ~destegi hangi faktorlerin  artirdifini  tespit etmeyi
amaglamiglardir. Arastirma sonucunda Orgiitiin is gorenlerin mutluluk ve refahina
Onem vermesinin, is gorenlerin orgiite katkilarinin takdir edilmesinin yiliksek oranda
destek algisini olusturdugunu belirlemislerdir.

Amerika’da New Jersey’de LaMastro (1999) orgiitsel baglilik ve algilanan
orgiitsel destek arasindaki iliskiyi aragtirmistir. Arastirmanin evrenini ilk ve
ortaokullarda c¢aligmakta olan Ogretmenler olusturmaktadir. Arastirma bulgular
gostermektedir ki orgiitsel destek algist yliksek olan 6gretmenler daha azimli, istekli
ve yilksek motivasyonla iserini yapmakta. Orgiitsel destek algis1 diisiik olan
Ogretmenlerde ise durum tersi bir sekilde gelismekte. LaMastro arastirmasinda okul
yoneticilerinin  etkili iletisim becerilerine ve performans-6diil sisteminde
ogretmenlerinde  diisiincelerinin alinmasma dikkat cekmistir. Ogretmenlerin
goriiglerinin alinmasinin ve yoneticinin iletisimdeki etkililiginin 6gretmenleri okul
basarisini artirma yoniinde daha fazla ¢aba gdstermeye yonlendirecegi aktarilmistir.

Yonetici destegi, olumlu is kosullari, adalet ve orgiitsel ddiiller gibi olumlu
davraniglarin i gorenlerin orgiitsel destek algisini artirdigi Rhoades ve Eisenberger
(2002) arastirma bulgular1 arasinda yer almaktadir. Arastirmanin diger bulgular
arasinda orgiitsel destek algisinin yiiksek oldugu is gorenler arasinda yiiksek diizeyde
1 memnuniyeti, performans ve duygusal baglilik goriiliirken diisiik diizeyde geri
cekilme goriilmektedir. Is gorenlerin orgiitlerinde kidemlerinin yiikselmesi de
orgiitlerinden memnuniyetlerinin diger isareti olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda
kidem, yas ve oOrgiitsel destek algis1 arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu diger
bulgular arasindadir.

Algilanan Orgiitsel destek iizerinde oOrgilit tarafindan verilen odiillerin etkisi
Silbert (2005) tarafindan arastirllmistir. Silbert’in yliriittiigii arastirma sonucu
gostermektedir ki Orgiit tarafindan is gorenlere verilen odiiller algilanan Orgiitsel
destegin diizeyini olumlu etkilemektedir. Odiillerin olumlu etkisinin kaynag: olarak;
is gorenler i¢in Orgilitin sundugu Odiiller gosterdikleri gayretin ve ¢abanin

onaylandiginin ve is gérenin Orgiit tarafindan kabul edildiginin isareti olmaktadir.
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Malezya’da ise Lew (2009) yiiriittiigli arastirma ile yikiimliilik hissi, isten
ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik ve algilanan orgiitsel destek iliskisini belirlemeyi
amaclamistir. Arastirmanin c¢alisma grubu ise 0Ozel Universitelerde gorev yapan
akademisyenlerdir. Lew arastirma bulgular1 ile Blau’nun sosyal degisim teorisini
dogrulamistir. Orgiitlerinden ihtiya¢ duyduklari destek ve ilgiyi goren akademisyenler
karsililik ilkesi geregi orgiitlerine ylikiimliiliik hissetmektedirler. Bu akademisyenlerin
orglitlerinin amaclarini gerceklestirme yolunda daha fazla ¢aba gosterdigi ve isten
ayrilma niyetlerinde azalma oldugu tespit edilmistir.

Cho ve Treadway (2011) arastirmalarinda orgiitsel kimligin ve orgiitsel destek
algisinin, orgiitsel vatandaslik ve islemsel adalet iligkisindeki aracilik etkisini inceleme
konusu yapmiglardir. Arastirma modelinde orgiitsel kimlik ve algilanan orgiitsel
destek araci degiskenler olarak tanimlandiginda orgiitsel kimligin 6rgiitsel vatandaglik
ve islemsel adalet iligkisinde araci role sahip oldugu belirlenmistir. Bulgudan hareketle
aragtirmacilar orgiitsel kimligin psikolojik mekanizma olarak orgiitsel vatandaglik ve
islemsel adalet iizerinde daha baskin olabilecegi yoniinde goriis belirtmislerdir.

Wang ve Hsieh (2013) ise is goren sessizligi, etik iklim ve algilanan Orgiitsel
destek iliskisini galismalarinda tespit etmeyi amaglamiglardir. Arastirmacilar bulgular
sonucunda orgiitsel sessizligin boyutlar1 ile etik iklim boyutlar1 arasindaki iligkide
algilana oOrgiitsel destegin aracilik rolii oldugunu tespit etmislerdir.

Allen ve Shanock (2013) yaptiklari arastirma sonucunda elde ettikleri bulgular
arasinda isle i¢li dishh olma ve orgiitsel destek algisinin sosyallesme taktiklerinden
etkilendigi vardir. Ayrica algilanan oOrgiitsel destegin, isle i¢li dishi olmanin isten
ayrilma niyeti ve orgiitsel baglilik ile iliskili oldugu diger bulgular arasindadir. Is
gorenleri Orgiite baglayan mekanizmalar arasinda isle i¢li dishh olmay:1 ve algilanan
orgilitsel destegi etkileyen sosyallesme mekanizmalaridir.

Boyer vd. (2014) arastirmalarinda satis egitiminde algilanan orgiitsel destegin
0z yonetimli 6grenmeye etkilerini ele almislardir. Arastirma bulgular1 gdstermektedir
ki 6z yonetimli 6grenme ¢aligmalarinda algilanan orgiitsel destek satis personeli olarak
yer alma istegine pozitif etki etmektedir.

Alleyne vd. (2018) is gorenlerin yoneticilerinin ahlak dis1 davraniglarini ifsa
etme niyetlerini arastirmislardir. Farkli bir ifade ile is gorenlerin icsel ve digsal bilgi

ucurmada algilanan orgiitsel destegin aracilik roliinii inceleme konusu yapmislardir.
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Arastirma bulgular arasinda is gorenlerin orgiitlerinden algiladiklart destegin yiiksek
olmas1 durumunda igsel bilgi ugurma yollarini aksi durumda ise dissal bilgi ugurma
yollarim1 tercih ettikleri yoOniindedir. Arastirmacilar elde ettikleri bulgular
dogrultusunda algilanan 6rgiitsel destegin is gorenlerin davranislarini kontrol etmede
onemli bir faktdr oldugunu belirtmektedirler.

Simsek vd. (2008) yiiriittiikkleri arastirmada orgiitsel giiven, algilanan orgiitsel
destek ile tlikenmislik arasindaki iliskiyi konu edinmislerdir. Arastirmanin verileri
Nevsehir Universitesi akademisyenlerinden elde edilmistir. Arastirma bulgulari
sonucunda akademisyenlerin algiladiklar1 Orgiitsel destek ile duyarsizlagma ve
tikenmislik arasinda negatif yonlii bir iligki tespit edilmis ve Orgiitsel destek algisi
yiiksek olan akademisyenlerin bireysel basarilarinin da yiiksek oldugu goriilmiistir.

Akin (2008) arastirmasinda ise is-aile catigmasi ile Orgiitsel destek algisi
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma verileri hemsirelerden elde edilmistir.
Arastirma sonucuna gore is gorenin algiladigi orgiitsel destek arttikea is-aile ¢atismasi
azalmaktadir. Is-aile catismasi ile orgiitsel destek algis1 arasindaki iliski negatif
yonliidiir. Is gorenler orgiitleri tarafindan desteklendikce, adalet duygulari, orgiit ici
iletisim ve orgiit etkililigi giiclenmektedir. Algilanan 6rgiitsel destegin gii¢lendirilmesi
hem orgiit hem de is gorenleri i¢in yarar saglamaktadir.

Duygulu vd. (2008) ise bagliligin, algilanan o6rgiitsel destegin ve is tatmininin
orgiitsel bagliliga etkisini belirlemek amagl aragtirma ylriitmiislerdir. Arastirma
verileri ise Dokuz Eyliil Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi dgretim
elemanlarindan toplanmistir. Arastirma sonucuna gore duygusal bagliliga algilanan
orgiitsel destek, devam bagliligina is tatmini ve normatif bagliliga ise orgiitsel destek
ve ige baglilik etki etmektedir.

Turung ve Celik (2010) arastirmalarinda orgiitsel 6zdeslesme, aile-is, is-aile
catismasi ve isten ayrilma niyetine algilanan orgiitsel destegin etkilerini belirlemeye
calismislardir. Arastirma verileri savunma endiistrisi is gorenlerinden elde edilmistir.
Arastirma bulgular1 yapisal esitlik modellemesi ile degerlendirilmistir. Aragtirmanin
sonuglar1 degerlendirildiginde, is-aile, aile-is ¢atismasina ve isten ayrilma niyetine
algilanan orgiitsel destegin negatif etkisi vardir. Orgiitsel destek algis1 yiiksek olan is

gorenler daha az is-aile, aile-is catismasi yasamakta ve isten ayrilma niyetleri diisiik
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olmaktadir. Bununla birlikte isten ayrilma niyetine algilana drgiitsel destegin, orgiitsel
0zdeslesmenin ve ig-aile ¢atismasinin kismi aracilik rolii oldugu belirlenmistir.

Akkog¢ vd. (2012) is tatmini, algilanan oOrgiitsel destek, giiven ve gelisim
kiiltiirlintlin is performansina etkilerini aragtirmislardir. Aragtirma bulgular1 sonucunda
gelisim kiiltiirii ve orglitsel destek algisinin is performansini ve is tatminini etkiledigi
tespit edilmistir. Ayrica is performansinin is tatmininden anlamli ve pozitif yonde
etkilendigi aktarilmistir. Is gdrenlerin performansina ve tatminine gelisim kiiltiiriiniin
ve oOrgilitsel destek algisinin etkisi ancak giiven aracilik ettifinde goriilmektedir.
Glivenin etkisi ise kismidir.

Oktug (2013) arastirmasinda is gorenlerin sergiledikleri duygusal emek ile
orgiitsel destek algilarinda orgiitsel prestij algisinin bigimlendirici roliinii belirlemeye
calismistir. Arastirmanin verileri satis gorevini yiirliten 210 is gorenden elde
edilmistir. Arastirma sonuglarina gore yiizeysel rol yapma ile orgiitsel destek algisi
arasinda negatif yonlii iliski; samimi duygular ve derinlemesine rol davraniglari
arasmda pozitif yonlii iliski oldugu belirlenmistir. Orgiitsel destek algisi, samimi
duygular gosterme davranislar1 ve yiizeysel rol yapma iliskisinde Orgiitsel prestij
algisinin bicimlendirici rolii olmadig1 tespit edilmekle beraber derinlemesine rol
yapma ile orgiitsel destek algisi iliskisinde bigimlendirici rolii oldugu tespit edilmistir.

Kogoglu (2013) iiniversite arastirma gorevlerine yonelik ¢calismasinda orgiit igi
bilgi yonetim etkinliginde bireycil-toplumcul o6rgiit algilayisinin etkisinde orgiitsel
destek algisinin araci degisken roliinii belirlemeye yonelik ¢alisma gergeklestirmistir.
Calismanin sonucunda orgiitsel destek algisinin bilgi yonetimi etkinligi ve orgiit algis
iligkisinde tam aracilik rolii oldugu belirlenmistir. Bilgi yonetimi etkinligi ve orgiitsel
destek algisi ile demografik ozellikler arasindaki iligkinin anlamli oldugu tespit
edilmistir.

Kasalak ve Aksu (2014) arastirmalarinda orgilitsel sinizm ve orgiitsel destek
algis1 iligkisini tespit etmeye c¢alismiglardir. Arastirmalarinin verilerini Akdeniz
Universitesinde ¢alisan 50/d kadrosundaki arastirma gorevlilerinden elde etmislerdir.
Arastirma bulgulart degerlendirildiginde orgiitsel sinizm ve orglitsel destek algisinin
biitiin boyutlar arasinda anlamli, negatif ve orta diizeyde iligki oldugu tespit edilmistir.

Turgut (2014) ise arastirmasinda isletme performansina rgiitsel destek algisinin

etkisini belirlemede i¢ girisimciligin aracilik roliinii tespite ¢alismistir. Arastirma
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verileri Ankara’da OSTIM bolgesinde elektrik ve elektronik endiistrisinde
caligmalarini yiirliten 23 isletme is gérenlerinden elde edilmistir. Arastirma sonucunda
isletme performansi ve i¢ girisimcilige orgiitsel destek algisinin pozitif yonlii etkisi
oldugu; isletme performansi ve orgiitsel destek algisinda i¢ girisimciligin aracilik rolii
oldugu ve finansal performans iizerinde i¢ girisimciligin pozitif yonli etkisi
belirlenmistir.

Uzun (2018) calismasinda algilanan oOrgiitsel destegin ¢esitli degiskenlerle
iliskisini incelemistir. Bu degisenler arasinda orgiitsel giliven, orgiitsel vatandaglik
davranis1 ve duygusal baglhlik vardir. Arastirmaci, Giresun Ilinde yiiriittiigii calismasi
icin resmi ilkokullarda calisan 212 6gretmende veri elde etmistir. Arastirmain
bulgular1 sonucunda orgiitsel giiven ile algilanan orgiitsel destek; orgiitsel vatandaslik
davranisi ve duygusal baglilik arasinda anlamli ve pozitif yonli iligki tespit edilmistir.
Ayrica Ogretmenlerin  algiladiklar1  orgiitsel destek aym1i zamanda duygusal
bagliliklarina, oOrgiitsel vatandaslik davranislarina ve Oriitsel giivenlerine de etki
etmektedir. Ote yandan orgiitsel giiven; algilanan érgiitsel destek, orgiitsel vatandaslik

davraniglar1 ve duygusal baglilik iliskisine aracilik etmektedir.

2.2.7. Algilanan Orgiitsel Destek ile Farkhiiklarin Yénetimi Iliskisi

Insanoglunun i¢inde bulundugu yiizyll pek c¢ok yonii ile geride birakilan
yiizyillardan farkli 6zelliklere sahiptir. Yagsanmakta olunan yiizyil, insanoglunun
rekabeti, degisimi, teknolojik gelismeleri, yaraticiligi, bilgi akisini en hizli yasadig
zaman dilimi olarak tanimlanabilir. Ortaya ¢ikan bu akis, Orgiitler diinyasinda
yonetimleri ihtiyaglara cevap verebilmek i¢in farkli yonetim yaklagimlar1 gelistirmeye
zorlamistir. Orgiitler ihtiyaglar1 karsilayabilmek ve taleplere cevap verebilmek igin
sahip olduklar1 degerlerin farkliliklarin1 vurgulamaya ve yeni degerler olusturmaya
calisarak farklilasmay1 bir ¢6ziim olarak gérmiislerdir. Orgiitler ayrica baridirdiklar:
farkliliklarin sinerji yaratmasi ve rekabet iistlinliigli saglamasi i¢in bu farkliliklarin
yonetilmesi gerektigini kavramislardir. Bu yiizyillda varliklarin1i devam ettirmek
isteyen ve Orglitsel amaclarini gergeklestirmek isteyen orgiitler farkliliklar1 yonetmeyi
benimseyerek is gorenlerinde orgiitsel destek algisimi giliglendirme yoluna gitmeyi

¢ozlim yollarindan biri olarak gérmiiglerdir.
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Farkliliklarin - yOnetimi, literatiirde pek ¢ok tanima sahiptir. Tanimlarin
cesitliliginin en temel nedeni olarak her bir tanimin farkliligin farkli yonlerine
odaklanmis oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bazi tanmimlar farklilig:
tanimlarken bireysel Ozelliklere (etnik koken, cinsel tercih, kiiltiir, ik wvd.)
odaklanirken bazi tanimlarda demografik 6zelliklere (egitim diizeyi, yas, cinsiyet,
medeni hal vb.) odaklanmaktadir. Tanmimlarin ¢esitliligi  perspektifinden
degerlendirilecek olursa farklilik, degismez Ozelliklerinden yalnizca biri merkeze
alimarak bireyin bir Ozelligiyle digerlerinden farkli olmasi durumudur. Roosevelt
(1992: 307) farkliligr bir ormana benzetmektedir. Orman farkli 6zelliklere sahip
agaclarin toplamindan olusur ancak bu agaglar bir arada bulunurken bile kendilerine
0zgl 6zelliklerini tasimaya devam ederler. Bir fenomen olarak da farklilik evrensel bir
kavram olmasi nedeni ile genis Olcekte toplumlar1 daha dar Glgekte ise Orgiitleri
ilgilendirmektedir. Orgiitler degerleri, inanglari, kiiltiirleri, algilar, egitim diizeyi,
deneyimleri, cinsiyet ve yaslar1 farkli pek cok is goreni biinyesinde barindirmaktadir.
Her bir is gorenin birey olmasi nedeni ile farkli beklenti, yetenek ve ihtiyaclar1 vardir.
Orgiit hem i gorenlerinin farkli taleplerini karsilamak hem de onlarin farkliliklarindan
oOrgiit yararina faydalanmak icin farkliliklarin yonetimine ihtiya¢ duymaktadir ¢iinkii
farkliliklarin yonetimi biitiin is gorenlerin sahip olduklar1 potansiyellerini agiga
cikarmay1 hedefleyen yonetim felsefesidir (Esty vd., 1995: 4; Martens ve Dehaes,
2003: 3; McMillian-Capehart, 2003: 22; Andersen, 2007: 216; Ouellette, vd., 2018:
497). Farkliliklarin yonetiminin temel amag olarak benimsedigi yaklasim is gorenler
arasinda etkilesim ve iletisimi destekleyerek orgiitiin amacglarini gergeklestirmek,
deger yaratmaktir. Farkliliklarin yonetimi is gorenler arasinda etkilesim ve iletisimi
desteklerken 1is gorenlerinin Orgiitlerinden beklentilerini gergeklestirmeye ve
ihtiyaglarina cevap vermeye odaklanir. Orgiitlerinin kendilerinin sosyo-duygusal
thtiyaclarini karsilama g¢abasi i¢inde oldugunu goren is gorenler Blau’nun da sosyal
degisim teorisinde vurguladig: gibi sartlar uygun oldugunda kendilerini bu ¢abaya
karsiik vermek zorunda hissedeceklerdir. Orgiitsel destek algis1i tanimlari
incelendiginde; tanimin Orgiitiin i gorenleri icin gelistirdigi politika, uygulama ve
kurallarin digsal veya igsel nedenlerden dolayimi gerceklestirildiginin is goren
tarafindan degerlendirilmesi ve is gorenin Orgiiti i¢in olan ¢abasinin ve

mutlulugunun/refahinin 6rgiit tarafindan dikkate alinmas1 (Eisenberger vd., 1986: 502;
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Zacher ve Winter, 2011: 666; Bashir, 2012: 63; Shusha, 2013: 23: Kjaran ve Lehtonen,
2018: 1038) olarak tanimlandig1 goriilmektedir. Is gorenlerin inang, kiiltiir, algilama,
egitim diizeyi, etnik koken, cinsiyet, yas, ¢calisma yil1 gibi farkli 6zelliklerinden dolay1
hem farkli potansiyelleri hem de bu o6zelliklerinden dolay1 orgiitlerinden farkli
beklentileri vardir. Orgiit is gorenlerinin farkli dzelliklerinden dolay1 sahip oldugu
potansiyeli 6rgiit yararina aciga ¢ikartmak i¢in farkliliklarin yonetimine ihtiya¢ duyar.
Farkliliklarinin dikkate alindigina ikna olan is goren sartlar uygun oldugunda
orgiitiinden aldig1 destege karsilik vermek i¢in harekete gecer.

Farkliliklarin yonetimi ayni zamanda is gorenler arasinda ayirim yapmaksizin
Orgiitin  imkanlarindan esit yararlanmalarini, 1is gorenlerin  farkliliklari
tamimay1/saygl duymayi, deger vermeyi amaglayan bir yonetim anlayisidir. Orgiitsel
destek algisi kavrami psikoloji ve yonetim alaninda giindem olusturmus ve cevabi
bulunmaya ¢alisilan bir konudur. Orgiit ¢calisan uyumu; kaosun, beraberinde getirdigi
belirsizligin ve rekabetin iistesinden gelmek igin oldukca énemlidir. Iki taraf arasinda
uyumun saglanabilmesinde orglitiin is gérenlerin kendilerini degerli, faydali, yetenekli
ve Onemli hissetmelerini saglanmasi ayrica Orgiitiin i gorenlerin ihtiyaglarinin
farkinda olarak onlar1 karsilamaya calismasi olduk¢a onemlidir. Orgiitler is
gorenlerinin bu duygular1 hissetmesini ve onlarin potansiyellerini ortaya koymalari
icin gerekli atmosferi farkliliklarin yonetimi yaklasimiyla yaratabilir. Farkliliklarin
yonetimi araciligi ile hissettirilen bu duygularin ve karsilanan beklentilerin is gérende
yiiksek oOrgiitsel destek algisi olusturmasi beklenir. Farkliliklarin yonetimini konu
edinen Magoshi ve Chang (2009), Choi ve Rainey (2010), Shen vd. (2010), Mamman
vd. (2012), Vuuren vd. (2012) gibi arastirmacilarin bulgular1 dikkate alindiginda
farkliliklarin yOnetiminin is memnuniyeti, Orglitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel

baglilik, is performansi, ise devam, yaraticilik gibi sonuglarinin oldugu goriilmektedir.

2.2.8. Egitim Orgiitlerinde Algilanan Orgiitsel Destek

Bireyler ortak caba ile gergeklesecek amaclara ulasmak i¢in bir araya gelerek
orgiitler kurarlar. Kurduklar1 oOrgiitlerde amaglar1  gergeklestirme  yolunda
kararlastirilmig etkinlikleri koordine ederler ve orgiit paydaslarinin bu amaclara
kuvvetle  baglanmast  i¢in  girisimlerde = bulunurlar. Bu  perspektiften

degerlendirildiginde okullarda birer hizmet ve egitim &rgiitiidiir. Ogretmenler egitim
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orgiitlerinin 6gretme sorumlulugunu yerine getiren en onemli i¢ paydaslaridir.
Ogretmenler, sorumluluklar olan 6gretme gorevini yerine getirirken siiphesiz pek ¢ok
zorlukla karsilasmaktadir. Ahmed vd.’nin (2014: 246-247) degerlendirmelerine gore
bu zorluklara sinirlt kaynaklara diisiik maas, liderlik anlayisindaki degisimler, sinirl
gelisim imkanlari, calisma sartlari, diislik statii, biirokratik zorluklar 6rnek olarak
gosterilebilir.

Ogretmenlerin boylesi zor ¢alisma ortaminda dnemsendiklerini ve degerli
olduklarmi bilmeye ve hissetmeye ihtiya¢ duymalar1 anlasilir bir durumdur. Orgiitsel
destek kavrami alinyazinda is gorenin deger gordiiglini hissetmesi seklinde
kavramsallastirilmaktadir. Orgiitsel destegin is gorenler i¢in 6nemli olmasinin ardinda
onaylanma ve kabul gorme, saygi duyulma ve deger verilme gibi psikolojik
ihtiyaglarinin  karsilanmasi vardir. Algilanan orgiitsel destek ise Rhoades ve
Eisenberger (2002: 700-701) degerlendirmesi ile is gorenlerin refahlarinin
oncelenmesi, orgiitlerine sunduklar1 katkilarn 6rgiit tarafindan fark edilmesi, zor ve
stresli calisma ortaminda orgiitiin is gorenlerine destek konusunda ne derece istekli
oldugu ile iligkilidir. Kavrami farkli sekilde ifade etmek gerekirse; orgiitiin is
gorenlerinin ihtiyag ve orgiite katkilarinin farkinda olmasidir (Naumann vd., 1995: 90;
Randall vd., 1999: 160).

Destek ortaminin okullarda hayata gecirilmesi bireysel diizeyde ogretmenler
i¢in, Orgiitsel diizeyde ise okulun kendisi i¢in olumlu sonuglara aracilik etmektedir.
Ozellikle okul igin destek ortami, dgretmenlerin isbirligi sergilemeleri ve liderlik
davraniglar1 gostererek yerine getirecekleri sorumluluklari i¢in dnemlidir ¢linkii destek
ortami bu davramslar1 gostermede dgretmenleri tesvik etmektedir. Ogretmenler bu
davraniglart sergilediginde okulun amagclarini gecgeklestirmesi miimkiin olmaktadir.
Destek ortami ve Ogretmenlerin davranislar1 iizerindeki yansimalari nedeni ile
algilanan oOrgiitsel destek egitim Orgiitleri olan okullar i¢in ayrica Onemlidir.
Ogretmenler algiladiklar1 orgiitsel destek araciligi ile okulun &rgiitsel amaglari
gerceklestirmede ve icsellestirmede istekli olmaktadirlar.

Alan yazin incelendiginde algilanan orgiitsel destek kavraminin Blau’nun sosyal
takas teorisi ile paralellik gosterdigi goriilmektedir. Blau teorisinde; bireyler arasinda
karsilikli sarta odakli iyilik degisimi oldugundan sz eder. Teoriye gore, birey iyilik

gordiiginde kendisi i¢in uygun olan anda bu iyilige karsilik verme zorunlulugu
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hissetmektedir. Coyle-Shapiro ve Conway (2005: 775) gore teori gergevesinde is goren
ile Orgiitii arasinda yazili olmayan, agik bir dille ifade edilmeyen ancak goz ardi
edildiginde veya ihlal edildiginde 6zellikle orgiit icin istenmeyen sonuglara yol acan
karsilikli zorunluluklar mevcuttur. Lynch vd. (1999: 470) gore is gorenlerin sosyo-
duygusal ihtiyac¢lar1 arasinda yer alan itibar, sadakat, ¢caba ve onaylanma algilanan
orgiitsel destek araciligi ile karsilanmaktadir. Beklenti ve ihtiyaglar1 karsilanan is
gorenler; oOrglitlerine  baglanmakta, Orgiitsel amacglar1  benimsemekte ve
gerceklestirmektedirler (Liebermann ve Miller, 2005: 152; Ellinas, vd., 2018: 327).
Is gorenlerini destekleyen, onlarin refah ve mutluluklarmi énemseyen drgiit; is
gorenlerinin Oneri ve elestirilerini dikkate alir, yaratici fikirlerini degerlendirir, ¢aligma
ortaminin giivenligini, i¢ ve dis paydaslar arasinda pozitif iligkilerin gelismesini ve
adaleti saglar, is gorenler arasinda ayrim yapmaz ve Orgiitsel kararlara dahil eder.
Orgiitsel destek algis1 yiiksek olan is goren orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek igin
fazladan ¢aba ve yiiksek performans gosterir, orgiit ile duygusal bag gelistirir ve
katilim saglar (Kraimer ve Wayne, 2004: 211; Jawahar vd., 2007: 144; Sheppard ve
Dibbon, 2011: 127; Harris ve Kacmar, 2018: 190). Orgiitsel destek algis1 ile ydnetici
destegi nedensel bir iligki i¢indedir. Mauseth (2007: 32) ifadesi ile drgiit yoneticisinin
is gorenlerin Orglite katkilarina deger vermesi ve onlari diislinmesi is gorenler
tarafindan orgiite mal edilerek genellenmekte. Is gorenlerin orgiitsel destek algisimi
etkileyen faktorler arasinda Orgiitiin yapisi, gorev ozellikleri ve c¢alisma deneyimi
vardir. Ote yandan takdire dayal 6diillerle tesvik edilen is gdrenlerinde drgiitsel destek
algis1 yiiksek olmaktadir. Ogretmenler, diger paydaslar ve yonetim kadrosu arasinda
adil ve pozitif iliski gelistirmeyi hedefleyen okul atmosferinin 6zellikle 6gretmenler
arasinda algilanan destegi artirdig bilinmektedir (Hochwarter vd., 2003: 439-440).
Orgiitsel destek algismimn 6gretmenler iizerindeki etkilerinden en 6ne ¢ikanlar
arasinda orgiitsel vatandaslik davranisi (Wayne, vd., 1997: 90; Randall vd., 1999: 162;
Chen vd., 2005: 459), is memnuniyeti (Burke, 2003: 132; Hochwarter vd., 2003: 440;
Orpen, 1994: 410), ise katilim (O’Driscoll ve Randall, 1999: 200; Ramus, 2001: 90)
ve oOrgiitsel baglilik (Stinglhamber ve Vandenberghe, 2003: 255; Twigg, 2008: 260)
vardir. Bunlarin disinda yaraticilifin artmasi, tikenmislik duygusunda, devamsizlik

oraninda ve stres diizeyinde azalmada sonuclar arasinda gosterilmektedir (Asad ve
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Khan, 2003: 142; Wahlstrom ve Louis, 2008: 460; Leithwood, vd., 2010: 672; O'Brien
vd., 2013: 30; Pires, 2018: 165).

2.3. Orgiitsel Baghhk

2.3.1. Orgiitsel Baghlik Kavram ve Onemi

Insan kaynag, orgiitlerin amaglarma ulasmasi ve varliklarini devam ettirmeleri
icin temel kaynaktir. 21. yy diinyasinda teknoloji her ne kadar varligini biitiin alanlarda
hissettirse de orgiitler varliklarin1 ancak insan kaynagi olan is gorenleri aracilif ile
gerceklestirebilirler. Bu noktada is gorenlerin kendilerini yalnizca 6rgiitiin bir ¢alisani
olarak gormesinin Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmede yeterli olmadig1 arastirmalar
araciligi ile ortaya konmustur; is gérenin dahil oldugu orgiitiin deger ve amaglarini
benimsemesi, bunlar1 kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutmasi, orgiitiin degerlerini yasatmak
ve amaglarimi gergeklestirmek icin ¢aba gostermesi, kendisini orgiite ait hissetmesi
arastirmalarin 6ne ¢ikan bulgularindandir.

Is gorenlerin biligsel gelisim ve psikolojik ihtiyaclar diizeyinde birbirinden farkli
oldugu gercegi hatirlanacak olursa, her is gorenin orgiitiine baglilik diizeyi de ayni
derecede olmayacaktir. Orgiitsel basariy1 etkileyen faktorler arasinda olan verimlilik,
ise sarilma, is doyumu, ise devam ve performans gibi faktorlere pozitif yonde etki eden
orgiitsel bagliligin saglanmasi yonetsel faaliyetlerin odak noktalarindan biri olmalidir.
Bu baglamda 20. ve 21. yy’da yonetsel faaliyetleri konu edinen aragtirmalarin pek
cogunun odagi da orgiitsel baglilik ve gelistirilmesi olmustur.

Baglilik bir fenomen olarak Becker’in (1960: 32) da vurguladigi gibi politik
davranig, mesleki gelisim, biirokratik davranig, din ve gii¢ gibi genis alanlara niifuz
etmistir. Bu perspektiften bakildiginda baglilik Herrbach (2006: 628) ifadesi ile bir
kuruma, kisiye, diisiinceye karsi duyulabilmektedir ve bireyin bir eylemi tutarh
davraniglarla devam ettirmesi yoOniinde taahhiitte bulunmasini ifade etmektedir.
Baghiligin odak noktasinda bireyin hedefledigi amaci gerceklestirmede cesitli
zamanlarda engellerle karsilasmasina ragmen onlarla 1srarla miicadele etmesi ve
vazgecmemesi vardir (Christen ve Soberman, 2006: 138; Jin, vd., 2018: 83). Baglilik;
sadakat, bagli hissetme ve adanmayla es anlaml1 kullanila gelmis olmasina ragmen bu
calismada is gorenin Orgiitli ile iliskisi kapsaminda degerlendirildigi i¢in karsilik

beklemeden adanma, baglanma ve sadakat duyma anlaminda ele alinmamaistir.
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Kavram olarak orgiitsel baglilik; is gorenin orgiitii i¢in fedakarlikta bulunmasi,
kendisini Orgiitiine adamas1 ve orgiitiine sadakat duymasi ile iliskilendirilmektedir.
Orgiitsel bagliligin orgiitsel yasama olumlu etkiler yaratan aktif eylemler seklinde
tanimlandig1 da goriilmektedir (Morrow, 1983: 487). Luthans (1995: 303) ise orgiitsel
baglilig1, is gorenin Orglitiin liyesi olarak devam etmede istek duymasi, orgiitiin amag
ve degerlerini inanarak kabul etmesi ve bu amaclar gergeklestirmede ortalamanin
iistiinde performans gostermesi olarak tanimlamaktadir.

Orgiitsel baglilik; Mathieu ve Zajac (1990: 107) icin is gdrenin orgiitiine olan
bag1 olurken, Luthans vd. (1987: 5) igin ig gorenin Orgiitiine olan sadakatine dair
tutumunu ifade etmektedir. Sheldon (1971: 64) orgiitsel bagliligi, is gérenin kimligini
Orgiite baglamasi ve bununla ilgili egilimler ve tutumlar biitiini seklinde
tanimlamaktadir. Bununla birlikte Wahn (1998: 257) i¢inse orgiitsel baglilik is gorenin
orgiite duydugu bagin siddeti olmaktadir. Verilen tanimlar degerlendirildiginde
orgiitsel bagliligin is gorenin orgiitiin degerlerine ve amaglarina etkin, tarafli bir
sekilde baglanmasi olarak tanimlanabilir.

Puti vd. (1989: 277-278) orgiitsel bagliligin ana nedenini is gorenin orgiite
yaptig1 katkilar sonucunda elde ettikleri arasindaki oran ve is gérenin buna dair algisi
oldugunu belirtmislerdir. Is géren algilamas1 sonucunda, drgiit basarisi ve iyiligi igin
orgiitsel deger ve amaglar1 gerceklestirme siirecinde gosterdigi ¢aba orgiitsel baglilik
olarak tanimlanabilir. Meyer vd. (1993: 540) orgiitsel baglilig1 psikolojik bir siireg
olarak tanimlar. Bu psikolojik siire¢ is gorenin orgiitsel tiyeligine dair ipuglari verir ve
orgiite yonelik bagimi karakterize eder. Meyer vd.’nin (1993) tanimlar1 dikkate
alindiginda orgiitsel bagliligin; is goérenin oOrgiitline sadakatini, Orgiitiine yonelik
psikolojik baginin giliglenmesini ve ise katilimim ifade ettigi sOylenebilir. Shelby
(1994: 1567-1568) orgiitsel baglhiligin; orgiitlin iyiligini siirdiirmek i¢in yogun istek
duyma, Orgiitiin yararina goniillii caba gdsterme, orgiitiin deger ve amaclarini kabul
etme ve inanma Ozelliklerini tasimasi gerektigini aktarmistir. Shelby’nin aktardig:
ozelliklere ek olarak Jans (1989: 248) is gorenin orgiitsel bagliliginin gelismesinde en
one cikan unsurun is gorenin Orgiitlin amac¢ ve degerlerini igsellestirmesi, orgiitsel
rollere katilmayla orgiitte kalmaya istek duymay1 orgiitsel bagliligin 6zelliklerine dahil

etmistir.
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Orgiitsel yasamla iliskilendirilen pek ¢ok kavram gibi orgiitsel bagliligin
tanimlanmasinda da farkli unsurlar dikkate alinarak tanimlamalar yapilmistir. Farkli
unsurlar 6ne ¢ikarilarak yapilan orgiitsel baglilik tanimlar1 sonucunda tutumsal ve
davranigsal yaklasim daha fazla 6nde olmustur. Tutumsal yaklasim orgiitsel bagliligs;
is gorenin Orgiitii ile kurdugu duygusal bag olarak tanimlarken, bu bagin niteligine
vurgu yapmaktadir. Tutumsal yaklasim perspektifinde orgiitsel baglilik, is gdren
amaclarn ile Orgiitiin amaclar Ortiistiigiinde olusmakta ve is gorenin Orgiitte kalma
nedeni kendi amaglarin1 gergeklestirmek olmaktadir (Reichers, 1985: 467-468;
Bennett, vd., 2018: 272). Davranissal yaklagim ise orgiitsel baglilig; is gorenin hem
kendi kazang ve faaliyetlerine hem de orgiite baglilik gelistirmesi seklinde
tanimlamaktadir. Is géren orgiitteki faaliyetleri sonucunda orgiitten bir kazang elde
etmekte ve orgilitten ayrilmasi durumunda bir kayip yasamakta dolayisi ile baglilik bu
noktada agik¢a gdzlemlenebilen davranislar biitiinii olmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 17-

18; Kim ve Beehr, 2018: 2).

2.3.2. Orgiitsel Baghlik ile ilgili Yaklasimlar

Orgiitsel yasamla ilgili diger pek ¢ok kavram gibi orgiitsel bagliligin
tanimlanmasindaki  giligliigiin temel nedeni kavramin smiflandirilmasindan
kaynaklanmaktadir. Kavram arastirmacilar tarafindan farkli yaklasimlar ¢ercevesinde
incelenmistir.  Ornegin; sosyal psikologlar kavrami davramissal ~ baglilik
perspektifinden irdelerken, Orgiitsel davranis alaninda calismalar yiiriiten
arastirmacilar Orgiitsel baglihig tutumsal baglilik perspektifinden irdelemislerdir.
Kavram davranigsal ve tutumsal smiflandirmaya ek olarak ¢oklu baglilik
smiflandirmasiyla da ele alinmaktadir. Coklu baglilik smiflandirmasinda orgiit
cercevesindeki biitiin unsurlar degerlendirilir. Orgiitsel baglilik ile ilgili yaklasimlar

olan tutumsal, davranigsal ve ¢oklu baglilik bu baslik altinda aktarilacaktir.

2.3.2.1. Tutumsal Baghhk Yaklasim

Tutumsal baghilik yaklasimi c¢ergevesinde kavrama yonelik tanimlar
incelendiginde tanimlamanin odaginda is gorenin orgiite kars1 sergiledigi tutumlar
vardir. Is goérenin oOrgiitsel baglilk gelistirmesi, orgiit ile 6zdeslesmesi oraninda
olmaktadir. Is gorenin orgiitii ile 6zdeslesmesi ile olusan tutumsal tepkileri orgiitsel

bagliligi tanimlamada dikkate alinmistir. Tutumsal bagliligin odaginda is gdrenin
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orgiitii i¢in gelistirdigi diislincelerinin olug siireci vardir. Baska bir ifade ile tutumsal
bagliligin olusmasinda; orgiitiin deger ve amaglari ile is gorenin deger ve amaglarinin
uygunluguna dair diisiince seti olusturmasi vardir (Meyer ve Allen, 1991: 61-62). Bu
yaklagimda dikkat ¢ekilen ve one ¢ikartilan {ic 6nemli nokta vardir. Bunlar Mathieu
ve Zajac’in (1990: 174-175) ifade edis sekli ile orgiitsel faaliyetlere katilma, drgiitiin
deger ve amaglari ile 6zdeslesme ve orgiite sadik olmadir.

Tutumsal baghlik alaninda dikkat ¢eken aragtirmacilar kavrami farkli boyutlari
ve bilesenleri ile ele almislardir. Yaklasimlar arastirmacilarinin isimleri ile
anilmaktadir. Bu yaklasimlar: Allen ve Meyer, Kanter, O’Reilly ve Chatman, Etzioni
ve Penley ve Gould seklinde dir.

2.3.2.1.1. Allen ve Meyer’in U¢ Boyutlu Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Allen ve Meyer yaklasimlarina dair modellerini 1984 yilinda gelistirmiglerdir ve
modellerinde orgiitsel baglilig1 iki boyutta incelemislerdir. Bu boyutlar duygusal ve
devam bagliligidir. Modellerine daha sonra Weiner ve Vardi’nin ¢alismalarinda vurgu
yaptiklar1 normatif baghligi da ekleyerek ii¢c boyutlu modellerini tamamlamislardir
(Allen ve Meyer, 1990: 62-63). Bagliligin bu ii¢ boyutu psikolojik iki temel durumu
aciklamaktadir. Bunlardan birincisi i gorenin orgiit ile olan iliskisi digeri ise is
gorenin Orgiit {yeligini sonlandirmast veya devam etmesine dair kararini
uygulamasidir (Meyer ve Allen, 1991: 66-67).

Duygusal baghlik, i3 gorenin orgiitii ile duygusal bag kurmasini, orgiitii ile
0zdeslesmesini ve orgiite katilimini ifade eder. Duygusal bagin olugmasi ile is goren
kendini orgiitliniin bir pargasi olarak gérmekte, bunun sonucunda da drgiit is goren igin
biiyiik 6neme sahip olmaktadir. Is goren orgiite iiye olmaktan memnunluk duymakta
ve kendisini orgiitii ile tanimlamaktadir. Duygusal baglilik is gérenin orgiitiine karsi
gelistirdigi duygular biitiinii olarak da tanimlanabilir (Bergman, 2006: 645-646).
Duygusal bagliligin temellerini kenetlenme bagliligi olusturmaktadir. Kanter 1968
yilinda kenetlenme bagliligini, is gorenin ¢aligma grubuna duygusal olarak baglanmasi
seklinde tanimlamistir. Duygusal baglilik ayn1 zamanda Buchanan’nin 1974 yilinda
tanimladig1 partizan baglilik ile de yer yer iliskilendirilmektedir. Partizan baghlik is
gbrenin Orgiitlin deger ve amagclarina kendisini adamasi ve baglanmasi olarak

degerlendirilmektedir. Duygusal baglilik is gérende orgiitte kalmaya dair kuvvetli bir



109

istek uyandirmakta ve kendini 6rgiitiin temsilcisi olarak gormektedir (Allen ve Meyer,
1990: 63-64).

Orgiitiine kars1 duygusal baglilik gelistiren is goren i¢in ideal mutluluk drgiitiin
parcasi olarak kalmaya devam etmek ve orgiitiin degerlerine siki sikiya baglanmaktir
(Cetin, 2004: 94; Edwards Jr, vd., 2018: 32). Her orgiit yoneticisi igin orgiite karsi
duygusal baglilik gelistiren is goren ideal is goérendir ¢linkii duygusal baglilik i gérene
igsel bir motivasyon saglar. Eby vd.’in (1999: 463) dikkat cektikleri tlizere igsel
motivasyonun olusma nedeni ise is gorenin orgiit ile 6zdeslesmesi ve orgiitte kalmak
icin igsel bir zorunluluk hissetmesidir. I¢sel motivasyonu olan is goren orgiitteki
sorumluluklarint gerceklestirmek i¢in kendisini sorumlu hisseder, gorev ve
sorumluluklarini yerine getirmek i¢in odaklanir ve etkili davranislar sergiler (Meyer,
vd., 1998: 32-33).

Is gorenin orgiitine duygusal baglilik gelistirmesinde cesitli etkenler rol
almaktadir. Ornegin is gorenin sorumluluklarinin ve roliiniin agiklanmasi, is gorenin
gorevlerine yonelik amaclarin aciklanmasi, is goren i¢in isin miicadele gerektirmesi,
Orgiitiin is gorenin Oneri ve fikirlerini dikkate almasi, orgiitte adil ve esit yaklasimlar
sergilenmesi, orgiit i¢inde yakin ve igten iliskilerin kurulmasi sayilabilir (Clifford,
1989: 143-144). Bu etkenler dikkate alindiginda duygusal bagliligin gelismesinde
orgiit ile is gdren arasinda ahenk ve uyumun olmasi gerektigi sdylenebilir. Orgiitsel
psikoloji alaninda ¢aligan arastirmacilar orgiitiine kars1 duygusal baglilik gelistiren is
gorenleri goniillii i goren olarak adlandirmaktadirlar. Bu adlandirmanin arka planinda
goniillii 15 gorenin temel orgiitsel sorumluluklarinin yaninda ekstra gorevleri de biiytik
bir bagar1 ile yerine getirmesi, oOrgiitte istedigi i¢in ¢aligmaya devam etmesi, Orgiit
aracilif ile sosyal kimlik olusturmasi ve bu kimlige baglilik duymasi vardir (Cohen,
1999: 288-289; Ennis, vd., 2018: 204).

Devam bagliligi, i gbrenin orglitte kalma yolu ile elde ettigi faydalar ve orglitten
ayrilma maliyeti arasinda yaptig1 degerlendirme sonucunda olugsmaktadir. Allen ve
Meyer bu boyutu olustururken Becker’in Yan Bahis olan yaklasimindan yola
cikmiglardir. Is goren oOrgiitten ayrilma ve oOrgiitte kalma arasinda degerlendirme
yapmakta, orgiitte kalmanin daha akilc1 olduguna karar vermekte ve orgiitte kalmay1

tercih etmesi ile devam baglilig1 saglanmis olmakta (Allen ve Meyer, 1990: 64).
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Devam bagliliginin olusmasinda orgiitte kalmanin yarari, orgiitten ayrilmanin
zararindan daha fazla ise etkili olmaktadir. Is goren orgiitten ayrilmasi durumunda
baska orglitte mevcut Orgiitiinde sahip oldugu avantajlar1 bulma konusunda sorun
yasayacagini diisiindiiglinde orgiitiinde kalma yoniinde karar vermekte ve orgiitii icin
caba ve zaman harcamaktadir (Blau, 2003: 468). Devam baglilig: gelistiren is gorenler
siirekli olarak alanindaki diger orgiitleri takip etmekte fakat sahip oldugu yetenekler,
beceri ve bilgi ¢ergcevesinde mevcut orgiitiinde var olan olanaklardan daha iyi veya
ayni diizeyde olanaklara sahip baska bir orgiit olmadigini bildigi i¢in Orgiitiinde
kalmaya devam etmekte ve orgiitiine bu nedenlerden dolay1 daha fazla baglanmakta.
Is goren orgiitten ayrilmasi durumunda daha fazla kayip yasayacaginin ve sahip oldugu
avantajlar1 da kaybedeceginin bilincinde olmakta ve Orgiitiine karst giiclii bag
gelistirmektedir (Ketchand ve Strawser, 2001:225-226).

Normatif baghlik, is gorenin Orgiitiine karsi yiikiimliiliikkleri olduguna dair
inancinin olmasi ve kendini orgiitiinde kalmaya zorunlu hissetmesidir. Normatif
baglilikta is goren orgiitiinde kalmay1 ahlaki bir sorumluluk olarak yasadigi ¢evreden
O0grenmistir ve orgiitiinde kalmaya devam etmek onun i¢in ahlaki bir sorumluluga
doniismiistiir. Allen ve Meyer modellerine normatif baglilik boyutunu 1990 yilinda
Wiener bu boyutu 1982 yilinda gelistirdikten sonra dahil etmislerdir (Allen ve Meyer,
1990: 65-66).

Wiener, bireyin is hayatina dahil oluncaya kadar gecen sosyallesme siirecinde
ahlaki degerler edindigini, bu degerlerin bireyi dogruyu yanlistan ayirma siirecinde
yonlendirdigini ifade etmektedir. Is gdren bu baglamda orgiit yararina olan
davraniglarini ahlaki bir bakis acis1 ve benimsedigi degerler cergevesinde ele almakta,
gerceklestirmektedir. Bu anlamda is goren cogu zaman nasil davranacagi konusunda
baski hissetmektedir. Baskinin kaynagi aile olabilecegi gibi, iiyesi oldugu sosyal
gruplar, is arkadaslari veya toplumda olabilmektedir. Is gdrenin inanglarina ve
degerlerine uygun davranma arzusu normatif baglilig1 ortaya ¢ikarmaktadir (Wiener,
1983: 420-421; Alzubi, 2018: 178).

Normatif bagliligin olusmasinda ayrica is gorenin Orgiitiin i gorenlerin
sadakatini istedigine ve bu istege uyulmasina dair gelistirdigi inancinda etkisi vardir.
Normatif baghlik gelistiren bir is goéren duygusal baglilik gelistiren bir i gérenden
farkli olarak bu orgiitte kalmalryim duygusuna sahiptir; duygusal baglilik gelistiren is
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goren ise bagliligini orgiitte kalmay1 istiyorum seklinde ifade eder (Arbak ve Kesken,
2005: 65-66). Is goren orgiitiin kendisine sundugu yararlara orgiitte calisarak ve
kalmaya devam edere karsilik vermek ister bu da normatif baglihig:r karsiliklilik
ilkesine dayandirmaktadir. Is goren 6rgiitte kalmaya devam ederek ahlaki degerleri ile
de celismemis olmaktadir. Orgiitte kalmaya ve calismaya devam ederek &rgiite olan

borcunun karsiligini verecegi inanci vardir (Christen ve Soberman, 2006: 140-141).

Tablo-3: Allen ve Meyer’in U¢ Boyutlu Baghlik Bilesenleri

Baghihk Gerekee Tanim
Duygusal Calisanin bunu Calisanin orgiite duygusal tutkunlugu, orgiitle
Baghhk istemesi ozdeslesmesi, orgiite katilimda bulunmas
Devamlihk Calisanin buna (Cahganin 1sten ayrilmasi durumunda kargilasacag
Baghhg zorunlu olmast maliyetlerin farkindaligs
Normatif Baghlik |  Calisanin bunu Calisanin orgiitsel tiyeligin siirdiiriilmes yoninde
dogru bulmasi hissettig1 yiikiimliilik

Kaynak: Arbak, Y., Kesken, J. “Qrgﬁtsel Baglilik: Saglik Hizmetlerind'e Siirekli Gelisim I¢in
Davranissal Bir Yaklasim”. Dokuz Eyliil Universitesi Yaynlari, No: 09.17000, Izmir, 2005, s.6

Yukaridaki tablo da dikkate alindiginda Alle ve Meyer’in modelinde; duygusal
baglilik is gorenin orgiit ile 6zdeslesmesi ve orgiite katkida bulunmasi olurken, devam
baglilig1 is gorenin degerlendirmesi sonucunda orgilitte kalmasinin daha karli olacagi
sonucuna varmasi ile orgiitle bagin1 giiclendirmesi ve normatif baghlik is gérenin
hissettigi ahlaki zorunluluk ve karsiliklilik ilkesi olmaktadir.

Duygusal bagliligin gelismesinde orgiitsel destek ve rollerin tanimlanmasinin
etkili olacagi; devam bagliliginin gelismesinde is gorenin Orgiitten ayrilmasi
durumunda ayrilma maliyetini arttiran Odiillerin verilmesinin; normatif bagliligin
gelismesinde ise is gorenin basarisint ve performansini artirmasini saglayacak

tesviklerin verilmesinin etkili olacagi sdylenebilir (Powell ve Meyer, 2004: 159-160).
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2.3.2.1.2. Kanter’in Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Kanter’in 6rgiitsel baglilik taniminda 6ne ¢ikan diisiince is gérenlerin orgiitlerine
sadakat ve enerjilerini aktarmaya istekli olmalaridir. Ayrica Kanter’in
degerlendirmesine gore is gorenler ihtiya¢ ve isteklerinin karsilandigi orgiitlerle
birlesirler. Kanter degerlendirmesinde orgiitlerin sosyal sistemler oldugunu belirtir ve
sosyal sistem olarak &rgiitiin ihtiyaglari, beklentileri ve istekleri vardir. Is gorenler
Orgiitiin ihtiya¢ duydugu bu beklentileri orglite sadik olarak, orglit icin olumlu tutum
gelistirerek karsilayabilmektedirler (Kanter, 1968: 501-502). Farkli bir degerlendirme
ile Kanter i¢in oOrgiitsel bagliligin olusmasi is gorenin ihtiyag ve beklentilerini
karsilayacak iligkileri orgiit icinde kurmasi ve kisiligini bu iliskilerle biitlinlestirmesine
baglidir.

Kanter’in degerlendirmesinde oOrgilitsel baghiligin iki sistem arasinda
gerceklestigini soylemekte miimkiindiir bu sistemler 6rgiit ve kisiliktir. Orgiitsel
baglilik kisilik ve orgiit sistemi arasindaki iliski sonucunda olusan bir tutum olarak da
degerlendirilebilir. Kisilik sistemi acisindan 6nemli olan duygusal ve bilissel
yonelimlerken Orgiit sistemi icin birlik, devamlilik ve kontrol 6ne ¢ikar.

Kanter tanimladigi orgiitsel baglilik modelinde her iki sistem i¢inde {i¢ baglilik
tipi oldugunu aktarir. Bunlar kenetlenme, devama ve kontrol baglhiligidir (Kanter,
1968: 505-507):

Kenetlenme bagliligi, 1s gorenin hem bir gruba hem de gruptaki iliskilere
baghiligmni ifade eder. I gérenin baglilik gelistirmesinde gruba kars: pozitif duygulara
sahip olmak, grubun her iiyesi ile iliskide olmak, ilgilenmek etkili olmaktadir. Is
gorenin bu yolla sagladigr tatmin duygusu baghlik gelistirmesine neden olmaktadir.
Kenetlenme bagliligi, grup tliyeleri biz olma bilinciyle kendilerini bir biitliniin pargasi
olduklarini hissettiklerinde daha giiglii olmaktadir. Is gorenin orgiite baghiligmi
orgiitsel semboller ve simgeler, efsaneler, sosyal iliskiler ve hikayelerde
arttirmaktadir.

Devama yonelik baghlik, i3 gorenin iiyesi oldugu oOrgiitiin devamliliina
kendisini adamas1 yolu ile orgiite liyeligini devam ettirmesini ve Orgiitte kalmasin
ifade eder. Is gorenin biligsel diizeyde 6rgiit sistemini pozitif algilamas igin drgiitiin
sistem olarak ddiillendirici olmas1 gerekmektedir. Is gérenin bu algis1 onun Srgiitten

ayrilmasi durumunda orgiitte kalmas1 durumuna gore kaybinin daha fazla olacagin
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hissettirir. Farkli bir ifade ile is goren icin orgiitte kalmak daha kazangl oldugu i¢in
orgiit iyeligi devam eder.

Kontrol baghilig:, is gorenin liyesi oldugu orgiitiin kurallarina ve normlarina
baghihgdir. Is géren kontrol bagliligmi 6rgiit liderinin veya grubun kurallarmi ve
emirlerini uygulayarak, orgiitsel normlara uyarak gosterir. Kontrol bagliliginda is
goren Orgiitiin giiciinii hisseder, orgiitiin kurallarin1 ve normlarin1 kendisininmis gibi
i¢sellestirir ve benimser. Is gdren orgiitiin degerlerini, kurallarini ve normlarin1 dogru
kabul ettigi i¢in onlar1 bir rehber olarak goriir, bu kabule gore hareket eder ve orglite

karst olumlu davranislar i¢inde olur.

2.3.2.1.3. O’Reilly ve Chatman Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

O’Reilly ve Chatman yaklasimlarmi gelistirmede Kelman’in 1958’de ortaya
koydugu tutum ve davranis ¢alismasindan yola ¢ikarak orgiitsel baglilikta farkl: tic
boyut oldugunu belirtmiglerdir. Kelman, is gérenin hem ¢esitli ddiiller elde etmek hem
de c¢esitli cezalardan kaginmak icin davranig ve tutumlarini uyarladigini belirtir.
Uyarlama sonucunda is géren uyum ve doyum elde eder. Is gorenin érgiit icindeki
grup veya diger is gorenlerle iliskilerinden doyum elde etmesi sonucunda 6zdeslesme
meydana gelmektedir (Becker, 1992: 232-233).

O’Reilly ve Chatman i¢in orgiitsel baglilik ayn1 zamanda orgiit ve is goren
arasinda olusan psikolojik bir bagdir ve bu psikolojik bagin gelismesindeki ana unsur
ozdeslesmedir. Is goren orgiitsel degerleri, amaglar1 ve 6zellikleri kabul eder bunlar
kendi 6lceginde uyarlar ve sonugta 6zdeslesme gergeklesir. O’Reilly ve Chatman’in
(1986: 492-493) degerlendirmesine gore Orgiit ve is goren arasinda gelisen bagliligin
benimseme, 6zdeslesme ve itaat gibi ii¢ 6zelligi vardir. Benimseme; is géren orgiitiin
tercih ettigi davranis ve tutumlar1 kendi degerleri ile ortiismesinden dolayr kabul eder
ve onlara uyarlar. Ozdeslesme; is gdren bir grubun etkisi altinda kalir, bunun nedeni
ise i goren o grup icinde tatmin edici iligkiler kurmakta ve bu iliskiyi korumaktir.
Itaat; is goren belli bir grup tarafindan verilen cezalardan kaginmak veya ddiiller elde
etmek i¢in grubun etkisi altinda kalir. Is gorenin itaat etmesinin arkasindaki gercek
neden Orgiitiin davranislarini ve tutumunu onaylamak degildir, 6rgiitiin kontrol ettigi

odiilleri elde etmektir (Becker, 1992: 234-235; Jin, vd., 2018: 84).
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O’Reilly ve Chatman orgiitsel baglilik yaklagimiin boyutlarini Meyer ve
Herscovitch igsellestirme, uyum ve 6zdeslesme seklinde aktarmaktadir. I¢sellestirme,
1 gorenin amaglar1 ve degerleri orgiitsel amag ve degerlerle uyumlu oldugunda, is
gorenin i¢ diinyas1 diger is gorenlerin deger sistemi ile uyumlu olmasi durumunda
gerceklesmektedir. Bagka bir ifade ile orgiit ve is goren deger uyumu igsellestirme
zeminini olusturmaktadir. I¢sellestirmenin giiclii olmasi igin drgiitsel amaglarin ve is
goren ihtiyaglarinin uyumlu olmasi gerekir (Meyer ve Herscovitch, 2001: 305-306).
Uyum, is gorenin belirli 6diiller kazanmak i¢in 6rgiitsel davranis ve tutumlara uyum
saglamasini aciklamaktadir. Ozdeslesmenin gergeklesmesi igin is gdrenin kendini
orgiitin bir pargasi olarak gormesi gerekir. Ozdeslesmenin tamamlandigmin
sOylenebilmesi i¢in is gorenin Orgiitsel degerleri igsellestirmesi ve orgiit liyeliginden
gurur duymasi gereklidir. Ozdeslesme ile is goren orgiitii bir deger olarak gérmekte ve
oOrgiitlin basarisi i¢in performansinin yiiksek diizeyde olmasi gerektigi inancina sahip
olmaktadir (Herrbach, 2006: 629-631). Ozdeslesmenin hem rasyonel hem de duygusal
bir yaninin bulundugu sdylenebilir. Is goren orgiit ile gelistirdigi bag sonucunda
kazanimlar elde ederken, 6rgiit igindeki sosyal iligkileri araciligi ile de tatmin duygusu

yasamaktadir.

2.3.2.1.4. Etzioni Orgiitsel Baghhk Yaklagim

Etzioni orgiitsel baglilig1 aciklarken orgiitteki uyum sistemini 6n plana ¢ikartir.
Etzioni orgiitte bir uyum sisteminin oldugunu ve bu sistemin degerleri oldugunu ifade
eder. Is goren bu uyum sisteminin degerlerini algilar ve bu degerlere uyum saglayacagi
bir orgiitsel baghlik gelistirir. Bagka bir ifade ile is gorenin gelistirecegi Orgiitsel
baglilik boyutu orgiitte baskin olan uyum sistemi ile iligkilidir. Bu temelde ele alinan
orgiitsel bagliligin i gérenler tarafindan aragsal ve duygusal olmak iizere iki boyutta
olabilecegi belirtilmistir (Newton ve Shore, 1992: 276-277). Etzioni yaklasiminda
orgiitsel baglilig1 is gérenlerin orgiitlerine bagliliklar1 agisindan derecelendirmistir. En
olumlu noktada pozitif/moral baghligt yer alirken en u¢ noktada
negatif/yabancilastirici baglilik vardir. Notr/hesapet baglilik ise iki boyutun ortasinda
bulunmaktadir (Penley ve Gould, 1988: 45-47):

Porzitif/moral baghlik, duygusal bir baghiliktir ve temelinde is gorenin Orglite

olan moral ilgisi vardir. Moral ilginin ortaya ¢ikmasinda etkili olan orgiitiin sahip
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oldugu sembolik yapisidir. Bu noktada moral baglilig1 ise is gérenin orgiitsel deger ve
amaglar1 kabul etmesi ve i¢sellestirmesi olusturmaktadir. Is gdrenin 6rgiite pozitif ve
yogun bir ilgi duymas1 6rgiitiin normlarini, amaglarin1 ve degerlerini kabul ederek,
benimseyerek ve icsellestirerek 6zdeslesme yolu ile gerceklesmektedir. Is géren hem
orgiitiin degerlerini hem de kendi ¢aba ve isini degerli gérmektedir ve orgiite olan
katkilarina deger verildigi i¢in baghilik duymaktadir. Moral baghligin gelismesinde
orglitlin iiyesine sagladig1 odiiller etkili olmakta ve is goren Orgiitiine pozitif bir
yakinlik gelistirmektedir.

Negatif/yabancilastirict baghlik, moral baglilik gibi duygusal bir bagliliktir.
Etzioni yabancilagtirict bagliligi aciklamada Marks’in kontrol yoklugu/azlig
ilkesinden yararlanmistir. Kontrol azliginin olmasi durumunda is goren icin orgiitiin
iyesi olmakla bir kampta veya bir hiicrede bulunmak arasinda bir fark olmamaktadir.
Is gorenin orgiite ve isine yonelik yaklasimini nicelik ve nitelik yoniinden etkileyen
unsur ise algiladigr 6diil ve ceza arasindaki farktir. Is goren negatif/yabancilastirict
bagliligma iki unsur etki etmektedir. Birincisi, is gorenin orgiit i¢ ¢evresine dair
kontrol yoklugu go6zlemlemesi, ikincisi ise baglhlik icin alternatif yoklugu
algilamasidir. Yabancilastirict baglilik ¢ogunlukla is goren oOrgiitiinii zararlt ve
cezalandiric1 gordiigiinde, orgiit i¢inde siirlandirildiginda goriilmektedir. s géren
orgiit icinde sinirlandirldigini algiladigr igin orgiit ile arasinda negatif bir etkilesim
olmakta ve baghlik gelistirmemektedir. Orgiitte kalmaya devam etmesinin nedeni ise
orglitlin ve toplumun yaptirim giicii olmaktadir.

Hesap¢i baghlik, yabancilastiric1 ve moral baghiligin aksine aragsal bagliliktir.
Bu aracsal bagliligin gelismesinde is goren ve Orgiit arasindaki aligveris etkili
olmaktadir. Is gdrenin orgiitte kalmaya karar vermesinde etkili olan ise is gérenin
orglite sagladig1 yararlar sonucun da elde etiklerinin yeterli ve adil olduguna ikna
olmasidir. Is gorenin ikna olma durumu ayni zamanda orgiite baghihigmi da
saglamaktadir. Is gorenin orgiitiine baglhlik gelistirmesi igin aragsal bir motivasyon
kaynagina ihtiyaci vardir. Is géren orgiitiin kendisine sundugu ddiilleri ve tesvikleri
degerlendirir, bu ddiiller ve tesvikler giidiilerini ve ihtiyaglarini tatmin etmede yeterli

olursa orgiite baglilik gelistirir.
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2.3.2.1.5. Penley ve Gould Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Penley ve Gould’un yaklasiminin temelde Etzioni’nin yaklasimina alternatif
gelistirildigini belirtmek yanlis olmayacaktir. Penley ve Gould’un degerlendirmesine
gore Etzioni orglitsel baglilik yaklagimi bagliligi kavramsallastirmada oldukga yeterli
olmakla beraber modelin yeterince ilgi gérmemesinin temelinde modelin 6zellikle
makro diizeyde olmasindan kaynaklanan bir algilama karmasasi yaratmasi vardir.
Algilama karmagasinin ana nedeni ise iki duygusal baglilik olan yabancilastirict ve
moral bagliligin birlikte modelde olmasidir. Penley ve Gould’un elestirdigi nokta
yabancilastirict ve moral bagliligin birbiri ile olan baginin ve ayiriminin modelde
yeterince agiklanamamasidir. Yabancilagtirict ve moral baglilik arasindaki iliski
aciklanmamakla beraber bu bagliliklarin birbirinin devami bir boyutta m1 yoksa tersi
boyutta m1 konusuna da agiklama getirilmedigi i¢in karmasa gerceklesmektedir.
Penley ve Gould yine Etzioni’nin is gorenin orgiite katilim seklini temel alarak ahlaki,
cikarct ve yabancilastirict baglilik olmak {izere Orgiitsel bagliligi {ic boyutta
incelemislerdir (Penley ve Gould, 1988: 46-53):

Ahlaki baghlik gelisiminde Orgiitiin amaclarint kabul etmek ve amaglarla
ozdeslesme vardir. Is goren ahlaki baglilik boyutunda &rgiitiin basari/basarisizligindan
sorumlu oldugunu diisiinmekte ve kendini orgiitiine adamaktadir. Ahlaki baglilik iki
boyut olan sosyal ve salt ahlaki baglilik diizeyinde gergeklesebilmektedir. Sosyal
ahlaki baglilik is gorenin belli gruplarin ve tiyelerinin baskilarina duyarlilik gostermesi
durumunu, salt ahlaki baglilik ise is gorenin orgiitiin normlarini i¢sellestirmesi yolu ile
orgiitle 6zdeslesmesi durumunu ifade eder.

Cikarct baghlik daha c¢ok is goOrenin Orgiiti ara¢ olarak gdrmesi seklinde
aciklanabilir. Is goren orgiite sagladigi katki ve faydalar sonucunda diil ve tesviklere
ulasmada 6rgiitii aragsallastirmaktadir. Orgiit is gérenin cesitli amaglarina ulasmasinda
araci roliindedir. Is géren amaglarina ulasmada gesitli taktikler uygulamaktadir. Bunlar
arasinda zor islerin iistesinden gelme, yonetim ve diger is gorenler ile iyi iligkiler
gelistirme, kendini sevdirme ve ortalamanin iistiinde sorumluluk alma sayilabilir.
Cikarct baglilikta degis/tokus yada alig/veris ekseninde gelistigi i¢in is gorenin bu
alana yatirim yapmasi ve karsiligini almay1 beklemesi normal goriilmektedir.

Yabancilastirici baghlik i gorenin Orgiite iist diizeyde negatif yonelimini temsil

eder. Is gorenin orgiitiine negatif yonelimi nedenleri arasinda drgiit i¢ ¢evresine dair
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herhangi bir kontrolii olmadigini ve isinin kendisine herhangi bir fayda saglamadigini
algilamasi vardir. Bu nedenlerden dolay1 is goren ise ve orgiite karsi negatif tutumlar
icinde olmakta, orgiite katki saglama isteginde olmamaktadir. Is gdren orgiitiin kisisel
ve mesleki gelisimine katkida bulunmadigin1 bundan dolayr da kariyeri iizerinde
kontrolii olmadigi kanaatini tagimaktadir. Kendini orgiit icinde bir yabanci gibi

gormekte ve kontrol eksikligi hissi onu orgiitten uzaklastirmaktadir.

2.3.2.2. Davramssal Baghhk

Davranigsal bagliligin gelismesinde Orglitten ziyade is gorenin kendi
davraniglarin1 devam ettirme egilimi ve istegi etkili olmakta. Bu baglilik i gorenin
kendi davramslar1 hakkindadir. Is gorenler farkli nedenlere dayanarak orgiitte
sorumluluk alma veya 6zveride bulunma gibi davranislar sergilerler. Daha sonraki
davraniglarint da onceki davranislarina baglilik gostererek ortaya koyarlar. Baska bir
ifade ile onceki davranislar sonraki davramslara referans teskil eder. Is gorenler
davraniglarina gosterdikleri bagliliga kendi i¢ diinyalarinda hakli gerekgeler bulurlar.
Is gdrenin &rgiitte kalma niyeti, ise ge¢ gelmeme, drgiitten ayrilmama ve devamsizlik
yapmama gibi davranislarinin temeli ilk davraniglaridir. Davranigsal baglilik
smiflandirmasinda Becker Yan Bahis ve Salancik Orgiitsel Baglilik yaklasimlar

incelenecektir.

2.3.2.2.1. Becker Yan Bahis Yaklasimi

Becker orgiitsel bagliligt davranislarla iliskilendirmistir. Liu (2007: 5)
degerlendirmesi ile is gorenin tutarli davraniglar sergilemesi i¢in Oncelikle
davraniglarinin sonuglar ile ilgili bilgi edinmis olmasi gerektigini ve daha sonraki
davraniglarini elde ettigi sonuglar dogrultusunda sekillenecegini belirtmistir. Tutarh
davraniglar ise ayni amag icin belli bir zaman diliminde ortaya konan davraniglardir.
Is gorenin bu davramslar1 tercih etmesindeki neden ise amacina ulasmada o
davramiglarin en iyi ydntem olduguna inancidir. Is gorenin tutarli davranslar
gostermesindeki belirleyicilerden birisi orgiit ile arasindaki aligveris dengesidir, is
gorenin Orgiit ile arasindaki aligveristen edindigi yararlar dogrultusunda
davraniglarinda tutarlilik ve siireklilik goriilmektedir (Shore, vd., 2000: 430-431).
Becker’in degerlendirmesine gore oOrgiitsel baglilik is gorenin bilinci disinda yan

bahisler araciligi ile gelismektedir. Yan bahis olarak tanimlanan kavram ise is gérenin
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davraniginin  siireklilik kazanmasini ve ona baglanmasini saglayan etkilesim,
diizenleme, beklenti ve ihtiyaclar toplamini kapsar. Is goren bilinci disinda aktarilan
bahislerden kaynakli davranisini 1srarla devam ettirmek yolu ile orgiitiine baglilik
gelistirmekte (Becker, 1960: 34-36).

Becker yaklasiminda yan bahislerin ortaya ¢ikmasinda ¢esitli etkilerin rol
oynayabilecegini ve 1is gorenin etkiler araciligi ile davranis1 sergilemeye
yonlendirilebilecegini aktarmaktadir. Yan bahisler arasinda toplumsal beklentiler,
sosyal algilar ve etkilesim, biirokratik diizenlemeler, sosyal roller ve is dis1 konular yer
almaktadir (Powell ve Meyer, 2004: 157-159):

Toplumsal beklentiler, is gorenin i¢inde bulundugu toplumun kendisinden tam
anlami ile ne bekledigine dair goriisii vardir. Bu goriisii gelistirmesinde yardimci olan
unsur ise toplumun neyi sorumlu ve Onemli davranis olarak gordiigiine iliskin
bilgisinin olmasidir. Is gdren toplumsal beklentiyi ihmal ettiginde veya beklentiyi
kargilayamadiginda olumsuz sonuglar gelismektedir. Olumsuz sonuglarla yasamak
istemeyen is géren yan bahisler igine girmektedir.

Sosyal algilar ve etkilesim, i3 gorenin hem Orgiitte hem de orgiit disinda yasamini
siirdiirdiigii toplumda kendisine yonelik olusturdugu bir imaj vardir. Is goren hem
orgiitte hem de toplumda olusturdugu imajin devamliligini saglamak hem de korumak
icin imajina uygun davraniglar sergiler. Davraniglar1 ile imajinin paralellik
gostermedigi durumlarda itibarinin zarar gorecegi diisiincesi ile is goren yan bahislere
girer.

Biirokratik diizenlemeler, is goren orgiitiinde bulundugu siire icinde yasal haklar
ve Orgiitlin verecegi odiiller, kurallar, politikalar ve yaptirimlar hakkinda bilgi sahibi
olur. Is goren edindigi bu bilgiler dogrultusunda aykir1 davrandiginda
yasayabileceklerinin farkinda olmasindan 6tiirii davranislarin1 devam ettirmesinde bu
durum etkilidir. Is goren elde ettiklerini kaybetmemek igin yan bahislere girer.

Sosyal roller, is goren orgiitte sorumluluklarina, roliine, pozisyonuna ulagmak
ve bunlara aligmak i¢in bilingli bir ¢abanin i¢inde olur. Mevcut Orgiitiinde elde
ettiklerini bagka bir 6rgiitte yeniden elde etmek i¢in yeni bir cabay1 géze almadiginda
yan bahislere girer.

Is disi konular, is gorenin orgiit ve kendisi disinda dis kosullar olarak

adlandirilan i ilanlari, olanaklari ve lilkenin ekonomik durumu gibi ve ayrica haklarini



119

ve kanunlar1 bilmesinden dolay1 érgiite baglilik gelistirir. s goren iilkenin ekonomik
durumunu ve Orgiitlerin kosullarmi1 dikkate aldiginda {iyesi oldugu orgiitteki
imkanlarin daha iyisine veya aynisina erisemeyecegini bilmekte ve yan bahislere
girmekte.

Becker’in yaklasimi bir yoniiyle hesapgt baglilik ile benzerlik gosterirken diger
yoniiyle de normatif baglilik ile benzerlikler gdstermektedir. Is gdren orgiit i¢inde
biirokratik diizenlemelere dikkat ederek sahip oldugu haklar1 ve odiilleri kaybetmek
istememe bahisleri yonii ile hesap¢1 baglilikla paralellik gostermektedir. Diger yandan,
is gorenin Orgiite bagliligini toplumsal beklentiler dogrultusunda devam ettirmesinden,
toplumsal ve oOrgiitsel imaji hakkinda kaygilar tasimasindan dolay1 orgiit tiyeligini
siirdlirmesi sosyal cevre baskisi veya zorlama seklinde algilandigindan normatif

baglilik ile ortiismektedir.

2.3.2.2.2. Salancik Orgiitsel Baghhk Yaklagim

Salancik yaklagiminda is gorenin davranislarina, davranislart yolu ile
faaliyetlerine ve faaliyetleri sonucunda orgiite ilgisini pekistiren inanglara
baglanmasim agiklamaktadir. s goren sergiledigi davranislar ve gelistirdigi tutumlar
arasinda uyum olusturmak, var ise uyumsuzluklart gidermek i¢in davraniglarini hakli
¢ikarma egilimi i¢cindedir (Hunt ve Morgan, 1994: 1571-1572). Kisilik 6zellikleri ve
giidiiler davraniglar1 hakli ¢ikarma egiliminde digsal nedenlerden daha fazla etkilidir.
Blau’nun (2003: 472) tespiti ile i gbren tutum ve davranis uyumsuzlugunda kendini
1yl hissetmeyeceginden dolayr kendini iyi hissettirecek davranislar1 gerceklestirmek
icin daha fazla istek duyacak ve bunun i¢in gerekli cabay1 gosterecektir.

Salancik ortaya koydugu yaklasiminda is gérenin rgiit icindeki her davranisinin
baglihig gelistirmedigini ifade etmektedir. Yaklasima gore is goren daha ¢ok diger
orgiit iiyeleri tarafindan goriilen ve bilinen davranislarina yonelik baglilik gelistirir.
Bununla birlikte i gorenin orgiit i¢inde goniillii gergeklestirdigi davraniglar var ise
bunlart devam ettirmeye istekli olmakta ve is gorenin goniillii gerceklestirdigi
davraniglar orgiitsel bagliligin gelistirilmesinde rol oynamaktadir (Cohen, 2007: 340-
341; Chugtai, 2008: 172).
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2.3.2.3. Coklu Baghhk Yaklasim

Reichers tarafindan gelistirilen ¢oklu baglhlik, orgiitii olusturan birden fazla
unsuru barindirir ve baglilik 6rgiitiin biitiiniine duyulur. Coklu bagliligin 6ngoriisiinde
orgiitiin birbirinden farkli unsurlar barindirdigi ve bu unsurlara baglilik diizeyinin
birbirinin aynm1 olmayacagi vardir. Reichers gore orgiit dogasi geredi koalisyonlar
biitiiniidiir ve bunun i¢in 6rgiite sadece davranigsal veya tutumsal baglilik gelistirmek
orgiitsel baglilig1 agiklamada yeterli degildir ve orgiitsel baglilik ancak ¢ok boyutlu
aciklanabilir (Khasawneh, vd., 2012: 483; Farooq ve Zia, 2013: 277).

Coklu boyutlu yaklasimda, bagliligin merkezinde orgiitteki gruplar, gruplarla
iligkiler ve orgiitiin yapis1 olmakla beraber is géren isine, meslegine ve arkadaslarina
olmak iizere farkli unsurlara da baglilik gelistirebilir. Baska bir ifade ile is gorenler
farkli unsurlara farkli boyutta baglilik gelistirebilirler ve bu bagliliklar orgiitsel
baglilig1 olumsuz yonde etkilemez. Coklu baglilik 6rgiitii olusturan unsur ve gruplara
yonelik bagliligin bir toplamidir. Coklu bagliligin odaginda is gorenin orgiit i¢inde
kendisi ile iliskili farkli gruplar1 tanimlamasi ve gruplarla etkilesimini devam ettirme
yoniindeki istegi vardir (Bogler ve Somech, 2004: 281; Chugtai, 2008: 175-176).

Coklu bagliligin gelisimi is gorenlerin orgiit i¢inde ve disindaki baglilik odaklart
ve bu odaklar arast iligkiler incelenerek tespit edilebilir. Orgiitiin kendine 6zgii amag,
hedef ve degerleri oldugu gibi orgiit ici gruplarinda kendi amag, hedef ve degerleri
vardir. Coklu baglilig1 olusturan iliskilerin anlasilmasi i¢in is gérenin hangi gruplara
baglandigiyla birlikte orgiitiin amag¢ ve degerleri arasindaki iliskinin de incelenmesi
gerekir (Reichers, 1985: 470-471). Cok boyutlu baglilikta, baglilik sadece ig gorenin
Orgiitiin deger ve amaclarin1 tanimlayarak igsellestirmesi ve orgiit ile 6zdeslesmesi
degildir ayn1 zamanda farkli bagliliklarin bir arada bulunmasi ve hicbir bagliligin bir
digerini etkilememesidir. Cok boyutlu baglilik is gorenin bagliligini; is gorenin orgiit
disinda ve icinde ¢aligma gruplar1 olan sendikalar, birlikler, boliimler, idareci ve iist
yoneticiler ile gelistirdigi olumlu iliskilerin etkiledigini vurgulamaktadir (Liou ve
Grobe, 2008: 280; Obeidat, 2013: 46).

Cok boyutlu baghlik yaklasimi yami sira genel orgilitsel baglilik modeli de
gelistirilmistir. Hunt ve Morgan’a (1994: 1572) gore genel 6rgiitsel baglilik modelinin
olusturulmasinda davranigsal, tutumsal ve ¢coklu baglilik yaklasimlarinda odak noktasi

olan deger ve unsurlarin tanimlanmasi aracilik etmistir.
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Sekil-10: Genel Orgiitsel Baghk Modeli

Kimlik- Uygunluk
Paylagilan Degerler
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Kaynak: Meyer, John P., Lynne Herscovitch, “Commitment in the workplace: Toward a general
model”, Human Resource Management Review, 2001, 11, s.317

Model, sekilde goriildiigli iizere algilanan maliyet, istek ve zorunluluk olmak
tizere Ui odak noktasi temelinde olusmaktadir. Algilanan maliyetin gelismesinde
alternatiflerin yoklugu veya azlig1 ile yatinnmlar etkili olurken; zorunlulugun
gelismesinde psikolojik sozlesme, karsiliklilik, yararlar ve igsellestirme normlar;
istegin gelismesinde ise kisisel katilim, algilanan degerler, kimlik ve uygunluk etkili
olmaktadir. Her bir odagin gelismesi farkli ana faktorler aracilig ile olmakta ve her
bir odak bagliligin farkli boyutlarini olusturmaktadir. Baglilik ise hedeflenen ve
istenen davramsi olusturmaktadir. Istenilen davramis ise is gorenin orgiitsel baglilik
aracihigi ile hedefledigi sonucu elde etmek icin hayata gecirecegi eylemlerdir. Is
gorenin oOrglite baglanmasi sadece orgiitiin 6zellikleri ile ilgili degildir ayn1 zamanda
is gorenin deneyimleri ve kisisel 6zellikleri ile de iliskilidir (Caldwell, vd., 1990: 250-
251; Meyer ve Herscovitch, 2001: 316-317; Bennett, vd., 2018: 274).

2.3.3. Orgiitsel Baghlig Etkileyen Faktorler
Orgiitsel bagliligin siibjektif bir degerlendirme oldugunu aktarmak yanlis
olmayacaktir ¢linkii 6rgiitsel baglilik is gbrenin iiyesi oldugu orgiitii algilamasina gore

farklihk gostermektedir. Is gorenin orgiitiinii algilamas1 hem kendi kisisel
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ozelliklerinden hem de orgiitiin niteliklerinden etkilenmektedir. Dolayis1 ile aym
orgiitte her is goren ayni diizeyde orgiitsel baglilik gelistirmemektedir. Orgiitsel
baglihig etkiledigi diisiiniilen faktorler kisisel ve orgiitsel olmak iizere iki baslik

altinda degerlendirilmektedir.

2.3.3.1. Kisisel Faktorler

Kisisel faktorler bireyin is yasaminda sayginlik, basar1 kazanma, otonomi
kazanma, yakin iliski kurma ve aidiyet hissetmek gibi ihtiyagclar ile iliskilidir. Is géren
orgiit i¢inde ihtiyaglariin karsilanmasi, degerlerini ve kendini ifade edebilmesi,
yeteneklerini gelistirebilmesi i¢in saglanan imkanlar ¢ercevesinde drgiite davranissal,
tutumsal ve duygusal yaklagimlar gelistirir. Bu baglamda cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim ve i3 deneyimi Orglitsel baghlik ile iliskili kisisel faktorler olarak
degerlendirilmektedir.

Cinsiyet ve orgiitsel baghlik iliskisi iki farkli yaklasimla degerlendirilmektedir.
Bunlardan cinsiyet modeli, kadin ve erkegin orgiitsel baglilik diizeylerindeki farklilig:
toplumsal cinsiyet rolleri ile agiklamaktadir. Model kadinin orgiitsel bagliliginin
erkege oranla daha az oldugunu aktarmakta bunun kaynagini ise kadinin ¢ocuk, ev ve
evlilige dair fazlaca sorumlulugunun olmasini géstermektedir. Model kapsaminda
kadin is gorenlerin is ve aile arasinda yasadiklar1 ¢atigmalarda kendilerini birinci
derecede sorumlu gordiikleri aileyi tercih ettikleri ve ise istenilen oranda
odaklanamadiklari aktarilmaktadir (Aven, vd., 1993: 63-64).

Is modeli ise cinsiyetin drgiitsel bagllik iizerinde bir etkisinin olmadigini buna
neden olarak da oOrgiitiin kadin ve erkek is gorene calisma kosullarinda esitlik
saglamasi oldugunu aktarmaktadir. Model, isin 6zelliklerine ve isin kosullarina dikkat
cekmektedir. Kadin ve erkek is gorenin orglitsel hayatta esit kosullara sahip oldugunu
ve orgiitsel baghliklariin farkli olmadigini belirtmektedir. Kadin ve erkegin orgiitsel
bagliliklarinda fark olmadiginin gostergesi olarak kadin yonetici ve is gorenlerin is
doyumlarinin, performanslarinin ve ise olan ilgilerinin erkeklerle ayni olmasi
gosterilmistir (Ngo ve Tsang, 1998: 254-255; Kim ve Beehr, 2018: 4).

Kadin is gorenin toplumsal cinsiyet rolleri aileye bagliliklarini1 olumlu fakat is
hayatindaki rollere baghliklarin1 negatif etkilemektedir. Bu nedenle kadin is gorenin

erkek is gérene oranla orgiite duygusal bagliligi daha az olmaktadir. Ote yandan
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Brunning ve Synder (1983: 490-491) degerlendirmesine gore kadin is goren ¢aligma
hayatinda varligin stirdiirmek i¢in daha fazla ¢aba gosterdigi i¢in ise yonelik maliyet
algis1 erkek is gorene gore fazla olmakta bu da beraberinde davranigsal bagliligini
arttirmaktadir.

Yas ile orgiitsel baglilik gogunlukla birbiri ile iliskilendirilmistir. Orgiitsel
bagliligin tutumlar ile iligkili oldugu ve tutumlarinda yas ile degistigi hatirlanacak
olursa aradaki iliski daha goriiniir hale gelecektir. Yas1 ilerlemis is gorenlerin is
alternatifleri geng¢ is gorenlere gore daha az oldugu i¢in psikolojik olarak orgiite
bagliliklar1 daha fazladir (Cohen ve Lowenberg, 1990: 1014-1015).

Is gorenlerin iginde bulunduklari yasa gore beklentileri, tutumlari, istek ve
algilan farklilik gdsterebilmektedir. Is yasamina heniiz girmis bir is géren icin is arama
ve yerlesme istegi daha giiclii olurken ¢aligma hayatinda deneyim kazanmis bir is
goren igin ige dair kazanimlar1 ve orgiit i¢inde elde ettigi firsatlar daha fazla 6neme
sahip olmaktadir. Griffiths (1999: 417-418) i¢in is goren deneyimleri sonucunda yillar
icinde insiyatif ve denetim Ozelliklerini kullanabilmesi dnem kazanmaktadir. Bu is
gorenlerde oOrgiitsel bagliligi artiran neden deneyimlerini kullanacagi bir Orgiitii
kaybetmek istememe ve is giivencesidir. Winter vd. (2000: 289-290) yas1 25-29 ve 60-
64 araligindaki is gorenlerin orgiitsel bagliliklarini arastirdiklari caligmalar1 sonucunda
yasi ileri olan is gorenlerde normatif ve devam baglilig1 gortiliirken yas1 daha geng
olan is gorenlerde duygusal baghlik goriilmektedir. Geng is gorenlerde duygusal
bagliligin sebebi, is ve kosullarini daha fazla 6nemsemeleri; yasi ileri olan is gérenlerin
orgilitsel baglilik nedenleri ise isten ayrilma ve yeni bir is bulma maliyetinin onlar i¢in
goze aliabilecek diizeyde olmamasidir.

Medeni durum, is gorenin akraba ve aile ile iligkili yikiimlilik ve
sorumluluklar1 &rgiitsel baghilik diizeyine etki etmektedir. Is ve aile ile ilgili
sorumluluklarin ¢atigmasi durumunda is goren gerilim ve ikilem i¢inde olmaktadir. Bu
durum orgiitsel baglilik tizerinde olumsuz etki yaratmaktadir. Brunning ve Synder
(1983: 493-494) tespiti ile is goren kurdugu aileye karsi daha fazla sorumluluk
hissetmekte fakat bu sorumluluk ayn1 zamanda daha fazla finansal destege ihtiyaci da
beraberinde getirmektedir. Finansal destege duyulan ihtiyag i gorenin orgiite kalma

Istegini artirma yolu ile orgiitsel bagliliga olumlu etki yaratmaktadir.
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Akademisyenlerin orgiitsel bagliligini inceleyen Joiner ve Bakalis (2006: 440-
441) ¢alismalar1 sonucunda evli ve ¢ocuk sahibi akademisyenlerin duygusal ve devam
bagliliginin yiiksek diizeyde oldugunu tespit etmis ancak aile ve oOrgiite dair
sorumluluklar kars1 karsiya geldiginde orgiitsel bagliligin bundan olumsuz etkilendigi
diger aragtirma tespitleri arasindadir. Jans (1989: 250) erkek is gorenlerin 20’li
yaslarinin bagindan itibaren kendilerini ise adadiklarini 30’lu yaglarinda ise ise
adanmanin aile ve aileye dair sorumluluklar ile yer degistirdigini belirtmektedir. Evli
olmayan is gorenler yeni is tekliflerini daha olumlu degerlendirmektedir. Aile
sorumlulugu olmayan bekar is goren, kararlarinda evli ig gorene kiyasla daha rahat
davranmakta ¢linkii evli ig gorenin verecegi karardan yalnizca kendisinin degil biitiin
aile bireylerinin etkilenecek olmasi onu kararlarini almada ayrintili diisiinmeye
itmektedir (Jans, 1989: 251; Ennis, vd., 2018: 206).

Egitim ve orgiitsel baglilik iliskisi irdelendiginde iligkinin negatif yonli
seyrettigi goriilmektedir. Is gdrenin egitim diizeyi diisiik oldugunda &rgiitsel baglilig
yiiksek olurken egitim diizeyi yiiksek oldugunda orgiitsel baglilig1 diisiik olmaktadir.
Ters yonlii bu iliskinin nedenleri arasinda egitim diizeyi yiiksek is gbrenin Orgiitten
beklentileri yiiksek olmasi ve orgiitiin bu beklentileri karsilamada yetersiz kalmasi
vardir. Ayni zamanda egitim diizeyi yiiksek is goren orgiitte kigisel gelisimine yonelik
olanaklar yetersiz gérmekte, orgiitteki pozisyon veya gorevinden memnun olmamakta
ve bu durum orgiitsel baglilik lizerinde negatif etkiler yaratmaktadir ¢linkii egitimli is
goren kendisi i¢in daha iy1 imkénlara sahip Orgiit arayisina girmekte, isten ayrilma
niyeti tastyan is gorende Orgiitsel baglilik gelismemektedir (Naumoun, 1993: 152-
153).

Egitim diizeyi diisiik is goren ise Joiner ve Bakalis (2006: 441-442) gore orgiitiin
sundugu olanaklardan hosnut olmakta hatta mesleki ve kisisel gelisiminin Orgiitiin
sagladig1 egitimler yolu ile tamamlandigini diistinerek orgiite yiiksek diizeyde baglilik
gelistirmekte ve minnet duymaktadir. Egitim diizeyi diisiik is goren oOrglitten talep
icinde olmamakta, Orgiitiin kendisi i¢in en iyl c¢alisma ortamimi yarattigina
inanmaktadir. Bu inanis onun isten ayrilma niyetini ortadan kaldirmaktadir.

Is deneyimi ve orgiitsel baglilik iliskisine dair dogru tespitleri yapabilmek icin is
gorenin igse girmeden Onceki beklentileri ile ise girdikten sonraki beklentileri

kiyaslanmalidir. McElroy (2001: 325) tespiti ile is goérenin ise girmeden Onceki
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beklentileri arasinda ise sahip olma yolu ile diizenli gelir elde etme, bir 6rgiitiin {iyesi
olma var iken ige girdikten sonra beklentilerin ne diizeyde karsilandig1 ve bunlara yeni
hangi beklentilerin eslik ettigi 6rgiitsel bagliligin olusmasinda etkili olmaktadir.

Is gorenin is ¢evresinden, kosullarindan memnuniyeti is deneyimlerini
olusturmakta ve deneyimlerini olusturan unsurlardan hosnutlugu orgiitsel bagliligini
pozitif yonde etkilemektedir. Is gdren orgiit icinde karar alma siireglerine katiliyorsa,
sorumluluk ve gorevlerine dair agiklik varsa, rol ¢atismasi yasamiyorsa, kendisine
odiil ve tesvik firsatlar1 sunuluyorsa oOrgiitsel baglilik gosterme diizeyi yiiksek
olmaktadir. Is goren daha once iiyesi oldugu orgiit ile mevcut orgiitii arasinda
kiyaslama yapiyor ve bu kiyaslamada mevcut orgiitteki isinden daha memnun oluyorsa
orgiitsel bagliligi da bununla uyumlu olmaktadir (Meyer, vd., 1998: 21-22; Alzubi,
2018: 179).

Is gorenin orgiite duygusal baglilik gelistirmesinde kendi degerleri ile orgiit
yonetiminin degerlerinin uyum iginde olmasi etkili olurken; bu durum ayrica orgiit
tiyeligini hissetmesine de aracilik etmektedir. Is gdren kariyeri boyunca baglilig: farkl
boyutlarda yasamaktadir. Finegold vd. (2002: 660-661) arastirmalarinda 31-45 yas
araligindaki is gorenlerin kariyerlerinin orta doneminde olduklarin1 ve tutumsal
baglilik gelistirdiklerini; 30 yas alt1 is gorenlerin ise Orgiite sadakat gostermekle
beraber gelisim ve destek beklentisi iginde olduklarini aktarmaktadirlar. Farkli bir
ifade ile is gorenlerin kariyerleri boyunca 31-45 yag araliginda orgiitsel baghiliklart

daha yiiksek olmaktadir.

2.3.3.2. Orgiitsel Faktorler

I[s gorenin orgiitsel baghiligini etkilemede kisisel faktdrler kadar orgiitsel
faktorlerde belirleyici konumdadir. Orgiitsel sosyalizasyon; is gorenin Orgiitiin
degerleri ve kiiltiirii hakkinda bilgi edindikleri, uyum saglamaya calistiklar siireg
olarak adlandirilmaktadir. Sosyalizasyon siirecinde is gorene yonelik uyum
programlar1 i gorenin Orgiit hakkinda bilgi edinmesinde onemli rol oynamakla
beraber Orgiite yonelik tutum ve duygular gelistirdigi donemde olmaktadir.
Sosyalizasyon siireci ayrica is gorenin Orgiitle biitlinlesme slirecinin ve Orgiitsel

baglilik gelistirmesinin ilk adimi olmaktadir (Klein ve Weaver, 2000: 48-49; Jin, vd.,
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2018: 85). Bu siirecin baslamas1 ve gelismesinde orgiit yapisi, orgiitsel kazanimlar ve
caligsma siiresi orgiitsel faktorler olarak degerlendirilmektedir.

Orgiit yapisimn orgiitsel baglilik {izerinde etkili olma sebebi is siiregleri
lizerindeki etkisinden kaynaklidir. Orgiitiin merkezilesme derecesi, kurallarmn yazili ve
bicimsel olmasi ve fonksiyonellik gibi oOrgiitsel oOzellikler is gorenin baglilik
gostermesine etki eden unsurlardir. Ayrica orgiitiin isleyisi is gérenin sorumluluk ve
gorevlerini yerine getirmesi ile iliskili oldugu i¢in isleyiste goriilebilecek sorunlar is
goreni psikolojik olarak olumsuz etkilemekte ve oOrgiite yakinlik duyulmasini
engellemektedir (Meyer ve Allen, 1988: 195). Is géren bu durumda alternatif arayisina
girmekte ve rgiitsel baglhlik gelistirmemektedir. Is gorenin drgiite karsi tutumuna etki
eden diger unsurlar arasinda orgiitiin sundugu teknik imkanlar, gelisime agik olma
yeterligine sahip olmasi vardir ve bu unsurlarda orgiitsel baglilik gelistirmede etkili
olmaktadir.

Orgiitiin yonetim kademesinin is gorenlerle iliskileri ve yonetim yaklasimlari is
gorenlerin Orglitiin  destegini algilamalarinda ve degerlerinin igsellesmesinde
biitiinlestirici role sahiptir. Orgiit lideri bu asamada is gorenlerin rollerinin ve
gereklerinin aktarilmasinda, i gorenler arasi gorev dagiliminin yapilmasinda olduk¢a
Oonemli role sahiptir. Liderin is gorenler arasi iliskileri yonlendirme kapasitesi ve is
gorenlerle iliskisi orgiitsel bagliligi olumlu veya olumsuz sekillendirmektedir. Is
gorenlerin Orgiitin deger ve amaglarin1 benimsemesi ile oOrgiitsel baglilik
gelismektedir. Bu baglamda liderlik etme sekli, is gorenin hem Orgiite hem de
yonetime iliskin tutum gelistirmesinde belirleyici olmaktadir (Morris ve Sherman,
1981: 515-516; Kim ve Beehr, 2018: 5).

Orgiitsel baghlik ve liderlik etme sekli ile ilgili Blau (1985: 278) yiiriittiigii
arastirma sonucunda gorev yonelimli ve i gérenlere 6nem veren liderlik yaklagiminin
1§ gorenlerin amag ve gorevlere odaklanmasini sagladigi i¢in orgiitsel baglilik tizerinde
pozitif etkisi oldugunu tespit etmistir. Orgiit kiiltiirii ve liderlik tarz1 arasinda dogrudan
bag oldugunu tespit eden Lok ve Crawford (1999: 371-372) bunun 6rgiitsel baglilig
olumlu sekilde etkiledigini aktarmaktadirlar. Ayrica karizmatik liderlerin orgiitsel
amagclarin benimsenmesi ve kabul edilmesinde etkili olduklari, is gérenlerin orgiitsel
degerleri igsellestirmesinde ve orgiitsel 6zdeslesmelerine yon verdikleri diger tespitler

arasmdadir. Orgiit lideri, is gérenlerin ilgi odaginda olmasidan dolay: enerjilerini
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orgiitsel deger ve amaglant gerceklestirmeye yonlendirmelerinde ve motive
olmalarinda etkiye sahiptir. Liderlik ve orgiitsel baglilik iliskisine yonelik
arastirmalarinda diger bulgular1 arasinda destekleyici ve doniisiimsel liderlerin
orgiitsel baghiliga olumlu etkileri oldugu vardir (Perryer ve Jordan, 2005: 381-382;
Edwards Jr, vd., 2018: 33).

Liderlik etme bi¢imi diginda orgiit i¢i etkilesim ve iletisimde orgiit yapisi iginde
orgiitsel bagliliga etki etmektedir. Is gorenin diger orgiit iiyeleri ve ydnetim ile
kurdugu iletisim ve iliskilerin niteligi ¢esitli kazanimlar elde etmesini saglamaktadir.
Is gorenin aktardiklarinin dikkate alinmasi, kendini ifade etmesine olanak saglanmasi
ve oOrgilit i¢i iletisimden keyif almasi is tatmini saglamakta buda is gorenin Orgiite
yakinlik duymasina ve baglilik gelistirmesine neden olmaktadir.

Orgiitiin biiyiikliigii 6rgiitsel yap1 icinde deginilecek diger bir unsurdur. Orgiitsel
biiyiikliigiin farkli iki agidan orgiitsel bagliliga etki ettigi sOylenebilir. Biiyiik olgekli
Orgiitiin is gorenine daha fazla kariyer olanagi sunmasi is gorenin orgiite daha ¢ok
baglilik gelistirmesine yardimci olmaktadir. Kiigiik 6l¢ekli orgiitlerde yonetim ile is
goren arasinda yakin iliskinin kurulmasi daha miimkiin olmakta ve arkadaslik iliskileri
gelisebilmektedir. Bu durum is gorenin ise, arkadaslarina ve oOrgiite baglilik
gelistirmesine neden olmaktadir (Mathieu ve Zajac, 1990: 175-176).

Orgiit kiiltiirii Erengiil (1997: 25) ifadesi ile ayn1 orgiit {iyelerinin varsayim,
tutum, amag ve beklentileri ile birlikte davraniglarini ve Orgiit iiyeleri arasindaki
iliskilerin nasil devam ettigini gdsteren normlar toplamidir. Is géren 6rgiit kiiltiiriinii
orglitsel sosyalizasyon siirecinde benimsemekte ve oOziimsemektedir. Her orgiit
kendine 6zgii bir kiiltiir gelistirmektedir ¢iinkii orgiit kiiltiirii 6rgiitiin sahip olmasi
diistiniilen degerleri iizerinde yiikselir. Fakat orgiite dahil olan her yeni liye aym
zamanda yeni degerlerin gelismesine de aracilik etmektedir. Orgiit kiiltiirii bu agidan
degerlendirildiginde dinamik bir yapiya sahip oldugu da sdylenebilir. Orgiit kiiltiirii,
orgiitiin felsefesini, normlarini, diizenini, degerlerini, kahramanlarini, efsane ve
hikayelerini, kurallarin1 ve davraniglarin1 temsil ettigi i¢in is gorene orgiit hakkinda
bilgi aktarmakta ve is gbérenin bunlara uyum saglamasi gerektigine dair aktarimda
bulunmaktadir. Is gorenin orgiit kiiltiirii ile uyum saglamasi durumunda orgiitsel
0zdeslesme gerceklesmekte buda duygusal baghiligin gelismesini saglamaktadir

(Simsek ve Fidan, 2005: 12-14; Kean, vd., 2018: 40).
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Orgiitsel  kazammlar, is gorenin Orgiitten beklentileri dogrultusunda
kazandiklarmi ve kazamimlarimi kaybetmesi halinde karsilasacagr maliyeti
aciklamaktadir ve orgiitsel baglilik iizerinde dogrudan etkilidir. Orgiitsel 6diil ve
tegvik, dcret ve Orglit i¢i iligskiler Orgiitsel kazanimlar kapsaminda
degerlendirilmektedir.

Is goren orgiitteki performansi karsiliginda iicret elde etmekte ve yiiksek iicret
orgiittii ve isin cekiciligini artirmaktadir, orgiitsel bagliliga olumlu yansimaktadir. Is
goren icin elde ettigi iicretin Orglitteki cabalarina karsilik gelmesi 6nemli olmaktadir.
Ote yandan is goren iicrette esitlik ilkesine ve adil dagitimina dikkat etmektedir. Orgiit
icinde adaletsiz ticret dagitimi ticretin azligindan daha fazla rahatsizlik uyandirmakta
ve orgiitsel baglilik bu durumdan negatif etkilenmektedir (De Cenzo ve Silhanek,
2002: 51-52).

Is gorenin orgiitsel baghiligin; tesvik edici-ilging &diil ve gdrevlerin verilmesi,
esnek uygulamalar, ddiillerin esit dagitimi ve miktar1 drgiitsel sorumluluklar: ve orgiite
inanc1 etkilemektedir. Is gdren bu baglamda orgiit icinde goniillii faaliyetlerde
bulundugunda, orgiitsel degerlere inandiginda, orgiitsel gelisime katki sundugunu
hissettiginde orgiitsel bagliligi artmaktadir. Thacker vd. (1990: 44-45) orgiit i¢inde
kisileraras1 yakin iligkinin gelismesinin orgiit ici faaliyetlere gonilli katilim
saglanmasinda etkili oldugunu ve bunun is goren acisindan Orgilite yonelik
mutlulugunu artirdigini, orgiitsel bagliligini pozitif yonde gelistirdigini belirtmektedir.

Calisma siiresi ile aktarilmaya galisilan is gdrenin bir iste veya Orglitte gecirdigi
siiredir. Calisma siiresi ¢cogunlukla kidem olarak da ifade edilmekte ve orgiitsel
baglilikla dogrudan iliskili olmaktadir. Is gérenin 6rgiitte ¢alistigr yillara bagl olarak
orgiitsel bagliliginin da artacagi aktarilmaktadir (Robbins, 1996: 697). Allen ve Meyer
(1993: 52-53) gore is gorenin Orgiite kalma siiresinin fazlaligi orgiitteki pozisyonunun
yiikseldiginin isareti olmakta, is gorenin isinden ve orgiitten duydugu memnuniyetin
artmas orgiitsel bagliligina olumlu yansimaktadir.

Is géren gogunlukla orgiite iiye olmadan onceki beklentileri ile iiye olduktan
sonraki kazanimlarimi karsilastirmaktadir. Siire¢ icinde orgiitten saglanan yararlar,
verilen egitimler ve caligma sartlar1 6rgiitsel bagliligin gelisiminde etki yaratmaktadir.
Cohen (1993: 1146-1147) arastirmasiyla Orgiitte uzun siire kalan, neredeyse

kariyerinin dorugunda olan is gérenlerin bagliliginin arttigini; yiiksek giivenlik ihtiyaci
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ve terfi bekleme nedenleri ile orgiitten ayrilma egiliminin azaldigin1 aktarmaktadir.
Meyer ve Allen (1988: 203-204) ¢alismalari ile is gérenin 1-6 ay arasinda orgiite aitlik
hissetmeye basladigini, 6-11 ayda ise orgiit iyeligini benimsedigini tespit etmislerdir.
Beck ve Wilson (2000: 115-116) ise 2-8 yil arasinda orgiit liyeligi devam eden is
gorenin Orglitsel bagliliginin yiiksek; lyil ile daha az orgiitsel iiyelik devaminda
baghiligin diisiik oldugunu ifade etmektedirler. Wallace (1995: 239) bunun olasi
nedeninin sosyal degisim ilkesi kapsaminda orgiite aitlik hissi gelistirmesi ve is

gorenin i deneyimi kazanmasi oldugunu belirtmektedir.

2.3.4. Orgiitsel Baghhigin Sonuglar

Orgiitsel baglilik konulu arastirmalar is gdren baglilik diizeyini genel olarak ii¢
grupta ele almakta ve bu baglilik diizeylerinin olumlu ve olumsuz sonuglarina
odaklanmaktadir. Is goren orgiitsel baghlig1 diisiik, orta (1liml1) ve yiiksek orgiitsel
baglilik olarak degerlendirilmektedir.

Diisiik orgiitsel baghlk diizeyinde is goren ile orgiit arasinda giiclii bir bag
yoktur, ig géren kendini Orglite ait hissetmez ve bu yonde bir egilimi yoktur. Allen ve
Meyer’in oOrgiitsel baglilik siniflandirmasinda bu diizey devam baglilig: ile es deger
goriilebilir (Scott ve Webber, 2013: 97). Is goren iiyesi oldugu orgiitten gesitli maddi
ve manevi beklentiler i¢indedir. Uyelik siiresince bu beklentiler karsilanmadiginda is
gorende stres, isteksizlik ve yorgunluk gibi istenmeyen durumlar goriilmeye baslar.
Diisiik diizeyde baglilig1 olan is goren bireysel ¢aba gostermesi gereken islerde isteksiz
ve ilgisizdir ayrica bu durum grup baglilig: i¢inde farkli degildir (Urton, vd., 2014:
154-155; Ouellette, vd., 2108: 497). is gorenlerin diisiik drgiitsel baglilig1 érgiit igin
artan itirazlar, soylentiler, sikayetler, yeni durumlara uyumsuzluk, giivensizlik ve
orglitlin prestij kaybetmesi demektir. Her seyden onemlisi diisiik orgiitsel baglilik
gosteren is gorenler Orgiitiin {ist yonetim kademesinin sorgulanmasi gibi olumsuz
sonuglar dogurmaktadir.

Diisiik diizeyde bagliligin orgiit i¢in olumsuz sonuglar1 olmasi yaninda is géren
ve orgiit i¢in olumlu sonuglar1 da vardir. Is gdren gelisimi igin yeni is olanaklari
arayisina girer ve yaraticiligi goriiniir hale gelebilir. Diistik diizey orgiitsel baglilig
olan is gorenin Orgiitten ayrilmasiyla Orglite katilan yeni is gorenler daha olumlu

davranig ve tutum gelistirebilir, orgiit i¢i sinerjiye olumlu katki saglayabilirler ¢iinkii
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diisiik diizey baglilik gosteren is gorende yikici performans, ise devamsizlik gibi
davraniglar orgiit i¢in kayiplara neden olmaktadir (Ruskovaara ve Pihkala, 2015: 238-
239). Bu is goren orgiit ile bag gelistirmedigi i¢in oOrgiite dair sikayet ve itirazlar
artmakta fakat orgiit bu sikayet ve itirazlar1 dogru zamanda degerlendirdiginde uzun
donemde Orgiit icinde gelisebilecek sorunlara uygun ¢oziimler gelistirebilmektedir.

Orta (Ihml) orgiitsel baghhik diizeyinde i gorende tam bir 6zdeslesme ve
baglilik gelismemistir, orgiitsel deger ve amaglara baglilik smirsiz degildir. Is goren
orgiitiin  bir kisim degerlerini benimsemistir. Is goren orgiitin  kendisinden
beklentilerine karsilik verir, orgiit ile biitiinliik olusturmakla beraber kendi ¢ikarlar
dogrultusunda ¢esitli ¢calismalar i¢inde olmaya devam eder (Khasawneh, vd., 2012:
496-497). Is gdren 6rgiitiin yonetim ve sisteminin kendisini degistirmesine izin vermez
bireysel kimligini korumaya devam eder. Orgiit bu is gérenlere daha smirli diizeyde
yiikselme ve kariyer firsatlar1 tanimaktadir. Is goren orgiite gostermesi gereken
bagllik ile toplumsal sorumluluklari arasinda ¢atisma yasayabilir. Is gorenin yasadig
bu catigma orgiitiin verimliligini olumsuz etkiler.

Is gorende olusmayan Orgiite teslimiyet Orgiitiin isleyis ve yapisini
sorgulamasina neden olmakta, performansini diisiirmekte ve orgiitten beklentilerini
negatif etkilemektedir (Mee ve Haverback, 2014: 41; Uzun, 2018: 960). Diisiik
orgiitsel baglhlik diizeyine gore daha olumlu olan orta (Iliml) diizey baglilik gosteren
is goren kendini giivende hissetme ve ait olma duygusunu yagamaktadir.

Yiiksek orgiitsel baghlik diizeyinde 1s gOren Orgiitiin biitiin kararlarim1 kendi
kararlar1 gibi benimsemekte, goniilliilik esasi ile calismakta, Orgiitiine sadakat
duymakta, orgiitsel isleyis ve yonetimle tam bir uyum iginde olmaktadir. Orgiitiin
basar1 ve verimliligine yiiksek diizeyde katki sunmaktadir (Devos, vd., 2014: 209).
Orgiit bu is gorenlerine tesvik, terfi ve 6diil vermekte, maaslarini yiikseltmekte.
Orgiitiin bu tutumu is gdérenin motivasyon diizeyini de yiikseltmektedir. Orgiit i¢inde
is goren devri azalmakta, ise devam artmakta, is géren kendini giivende hissetmekte
ve Orgiitsel amaclar gerceklesmekte; oOrgiitsel etkililik ve verimlilik artmaktadir
(Farooq ve Zia, 2013: 278).

Yiiksek orgiitsel bagliligin 6ngoriilecegi iizere is goren acisindan bazi olumsuz
sonuglar1 da olabilmektedir. Is goren drgiite sadakat gosterdigi igin bazi gelisim ve is

imkanlarin1 degerlendirememektedir. Is géren kendi gelisimine direng olusturmakta,
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yaraticiligi baskilanmakta ve yenilesmesi sinirlandirilmaktadir (Farzanjoo, 2015: 347,
Turhan, vd., 2018: 1494). is goren orgiite yiiksek diizeyde bagllik gdsterdigi icin
orgiitiin politikalarin1 sorgulamadan uygulamakta ve zorlama bir uyumun olugsmasina

neden olmaktadir.

2.3.5. Orgiitse Baghlikla flgili Yapilan Arastirmalar

Orgiitsel baglilig1 konu edinen yurt i¢inde ve yurt disinda pek ¢ok arastirma
yiiriitiilmiistiir. Arastirmalar genel olarak orgiitsel baglilik ve kavramla iligkili diger
kavramlar1 incelemislerdir. Bu kapsamda yurt disinda ve yurt i¢inde orgiitsel baglilik
konulu arastirmalar aktarilacaktir.

Lance (1991) vyiiriittiigii arastirmada istekle yapilan devir {izerine Orgiitsel
baglilik ve is doyumunun etkilerini tespit etmeye calismistir. Aragtirmada orgiitsel
bagliligin ve is doyumunun is ¢evresinden, iy durumundan kaynakli bir tutum ve
algilama oldugu aktarilmistir. Arastirma sonucunda is ¢evresi ve durumunun istege
bagli devir ile dogrudan degil dolayl iliski icinde oldugu ayrica 6rgiitsel baglilik ve is
doyumu arasinda karsilikli ve dogrudan iliski oldugu aktarilmaktadir.

Tar (1992) ise arastirmasinda Katolik 0gretmenlerin orgiitsel baglilik ve is
doyumu diizeylerini tespit etmeyi amag¢lamigtir. Aragtirma bulgusu orgiitsel baglilig
yiiksek olan ogretmenlerin is doyumlarinin da yiiksek oldugu yoniinde olmustur.
Arastirmada ise devam, katilim, 6zelliklerine baglilik, is doyumu ve misyona baglilik
gibi faktorler dikkate alinmistir.

Tett ve Meyer (1993) arastirmalar i¢in orgiitsel baglilik, is doyumu, devir hizi
ve niyetini konu edinmislerdir. Yiiriittiikkleri arastirmada elde ettikleri bulgular
sonucunda devir niyetini orgiitsel baglilik, is doyumu ile birlikte belirlemekte ve devir
niyetinde baghiligin etkisinin is doyumundan daha az oldugunu; devir hizinda ise is
tutumunun etkisinin dolayli oldugunu tespit etmislerdir.

Rowden (2000) ABD’de farkli orgiitlerin iiyelerinden elde ettigi verilerle
orgiitsel baghlik ve karizmatik liderlik davranislar1 arasindaki iliskiyi tespit etmeyi
amaclamistir. Rowden arastirmasi sonucunda elde ettigi bulgular dayanarak orgiitsel
baglilik ile calisma siiresi ve yas arasinda anlamli ve pozitif iliski oldugunu

aktarmaktadir.
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Shepherd-Osborne (2009) c¢alismasinda okul 6ncesi 6gretmenlerin duygusal
zekalari, i3 memnuniyeti, orgiitsel bagliliklar1 ve okul yoneticilerinin liderlik tarzlar
arasindaki iliskiyi konu edinmistir. Bulgular arasinda orgiitsel baglilik ile duygusal
zeka arasinda iligki olmadig1; is memnuniyetinin duygusal zeka ile orta diizeyde iliskili
oldugu; orgiitsel baglilik ile liderlik tarz1 arasinda 6nemli olmayan bir iligki oldugu ve
1$ memnuniyetinin az da olsa liderlik tarzi ile iliskili oldugu vardir.

Malik, vd. (2010) orgiitsel baglilik ve is doyumu iligkisini Pakistan devlet
tniversiteleri 6gretim {iyeleri lizerinde yiiriittiigli arastirmasi ile tespit etmeye
odaklanmuistir. Aragtirma bulgular1 sonucunda iicret, isin dogas1 ve kalite denetimi gibi
unsurlarin orgiitsel bagliligi belirlemede etkili oldugunu ayrica Orgiitsel baglilik
izerinde isin kendisinin, memnuniyetin, denetimin, {icretin 6nemli ve pozitif yonde
etkili oldugunu aktarmaktadirlar.

Beck (2010)’in aragtirmasi iliskisel bir aragtirmadir. Ogretmen &rgiitsel baglilig
ile okul yoneticisi liderlik uygulamalar1 arasindaki iliskinin belirlenmesi
amaglanmistir. Bulgular sonucunda 6gretmen oOrgiitsel bagliligi iizerinde okul
yoneticisinin liderlik uygulamalarinin olduk¢ca onemli diizeyde etkili oldugu
belirlenmistir.

Eslami ve Gharakhani (2012) diger pek ¢ok aragtirmaci gibi i$ memnuniyeti ve
orgiitsel baglilik iliskisini tespit amagli ¢alisma yliriitmiislerdir. Calismalari sonucunda
1$ memnuniyetinin i gdrenlerin Orgiitsel bagliliklarin1 6nemli diizeyde etkiledigini
vurgulamaktadirlar.

Khasawneh vd. (2012) orgiitsel baglilik ile doniistimcii liderlik iliskisini
belirlemek amagli calismasinda meslek 6gretmenlerinden veri elde etmistir. Yiiriitiilen
arastirma sonucunda orgiitsel baghlik ile doniisiimcii liderligin pozitif yonde orta
diizeyde iliskili oldugu belirlenmistir. Bunun yaninda orgiitsel baglilik ile dontisiimcii
liderligin biitiin boyutlar1 arasinda pozitif ve orta diizeyde iliski aragtirmada aktarilan
diger bulgudur.

Alimohammadi ve Neyshabor (2013) ise aragtirmalarinda is gorenlerin orgiitsel
bagliliklarim1 ve is motivasyonunu konu edinmislerdir. Arastirma sonucunda is
motivasyonu yliksek olan is gdrenlerin orgiitsel bagliliklariin da yiiksek oldugunu

clinkii yiiksek motivasyonun orgiitsel baglhiligi énemli diizeyde ve pozitif yonde
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etkiledigini belirtmektedirler. Ayrica is gorenler i¢in dig motivasyon orgiitsel baglilik
gelistirmede etkili olmamaktadir.

Farooq ve Zia (2013) orgiitsel baglilik ve baglilik ile cinsiyet iliskisini tespite
yonelik aragtirma  yiiriitmiislerdir. ~ Universite ~ dgretim iiyelerine  y&nelik
gerceklestirilen arastirmadan elde edilen bulgular sonucunda Ogretim iiyelerinin
baglilig1 orta diizeyde tespit edilmis ve kadin 6gretim iiyelerinin erkek o6gretim
tiyelerine gore daha yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik gosterdigi diger tespitler
arasindadir.

Albdour ve Altarawneh (2014) ¢alismalarinda orgiitsel baglilik ve calisanlarin
ise baglilig1 arasindaki iligkiyi tespite ¢aligmiglardir. Arastirma bulgulari arasinda is
gorenlerin ise baglliklar1 yiiksek oldugunda orgiitsel bagliliklar1 da yiiksek olmasi
vardir. Bununla beraber is baglilig1 ile devam baglilig1 arasindaki iliskinin olumsuz
oldugunu; yiiksek is baghligmin ylksek normatif baghilik sagladigini tespit
etmislerdir.

Devos vd. (2014) 6gretmen Orgiitsel baglilig1 ile okul yoneticilerinin liderligi
arasindaki iligskiyi irdelemislerdir. Calisma icin 46 farkli ortaokulda calisan 1495
O0gretmenden veri toplanmistir. Yapisal esitlik modellemesi ile yiiriitiilen ¢aligma
sonucunda 6gretmen Orgiitsel bagliliginda yoneticilerin liderliginin etkisi oldugu tespit
edilmistir. Modelin arabulucu degiskenleri olarak liderlik takimlarinda isbirligi,
kararlara katilim, miidiir yardimcisi(lar1) liderligi ve lider 6gretmen vardir.

Farzanjoo (2015) ¢alismasin1 karma yontem (nicel ve nitel) ile yiirlitmiistiir ve
verilerini 6gretim tiyelerinden elde etmistir. Calismada tespit edilmeye calisilan ise is
doyumu ile Orgiit i¢i egitimlerin, oOrgiitsel bagliligin ve iyi yapilandirilan insan
kaynaklarmin iliskisi ayrica iyi yapilandirilan insan kaynaklarimin ve orgiit ici
egitimlerin orgiitsel baglilik artirmadaki rolii belirlenmeye ¢alistlmustir. Orgiitsel
bagliligin i3 doyumu igin gerekli oldugu; is doyumu ile orgilitsel bagliligin; orgiit i¢i
egitimlerin ve 1yi yapilandirilan insan kaynaklarimin iliskili oldugu bununla birlikte
demografik degiskenler dikkate alindiginda orgiitsel bagliliga, is doyumuna, orgiit i¢i
egitimlere ve yapilandirilan insan kaynaklarina yonelik 6gretim {iyelerinin algilarinin
farklilik gosterdigi aragtirma bulgulari olarak aktarilmaktadir.

Kean vd. (2018), Malezya’da yiiriittiikkleri ¢aligmalarinda okul yoneticisinin

liderligi pratikleri ve 6gretmenlerin orgiisel baglilik iligkisinde okul biirokrasisinin
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etkilerini incelemislerdir. Arastirma sonucunda 6gretmenlerin bagliliklarinin yiiksek
diizeyde oldugu ozellikle Ogretme isine bagliliklarinin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ogretmenlerin bagliliklarin1 olumlu yonde etkileyen liderlik pratikleri
arasinda is birligi icinde olma, birlikte ¢alisma, siirekli gelistirici tutum sergilemek ve
okul iklimi tespit edilmistir. Ayirca siki okul biirokrasisinin 6gretmenlerin orgiitsel
bagliliklarina etkisinin negatif yonlii oldugu diger bulgular arasindadir.

Varoglu (1993) ¢alismasini kamu ¢alisanlarinin kurumlaria ve islerine karsi
bagliliklarini, tutumlarin1 ve degerlerini belirlemeye yonelik yiirlitmiistiir. Arastirma
sonucunda kamu is gorenlerinin devam bagliligmin yiiksek diizeyde oldugu; is
ortamindaki unsurlarin isten ayrilma ve devam niyetine etki ettigi belirlenmistir.

Tuncer (1995) orgiitsel baghlik ve i3 doyumu iligkisini belirlemeye yonelik
arastirmasi i¢in Milli Egitim Bakanligi’nin merkez teskilati is gorenlerinden veri elde
etmistir. Arastirma sonucunda cinsiyet degiskeni dikkate alindiginda is gorenlerin is
doyumu arasinda bir fark tespit edilmemistir; alt ve iist diizey yoneticilerin Orgiite
baglilik gosterdikleri ve is doyumu yasadiklari; orta diizey yoneticilerin ise diger
kademe yoneticilerine gore daha diisiik diizeyde baglilik gosterdikleri ve is doyumu
duymadiklar belirlenmistir. Arastirma genel orgiitsel baglilik ile is doyumu arasinda
iligki oldugunu tespit etmistir.

Balay (2000) resmi ve Ozel lise 6gretmenlerinin ve yoneticilerinin orgiitsel
bagliligin1 belirlemeye yonelik arastirmasinda; resmi lise Ogretmenleri ve
yoneticilerinin 6zel lisedekilere oranla orgiitsel bagliliklarinin uyum boyutunda daha
yiksek oldugunu tespit etmistir. Resmi lise Ogretmenlerinin uyum boyutunda
bagliliklar1 yoneticilere gore yiiksektir. Bunula birlikte 6zel liseler 6zdeslesme
boyutunda resmi liselere gore daha yiiksek boyutta baglilik gdstermektedir. Ozel
liselerde 1ise yoneticiler Ogretmenlere oranla yiiksek boyutta 0zdeslesme
gostermektedirler. I¢sellestirme boyutunda resmi liselerin algilar1 dzel liselere oranla
diistiktiir. Arastirmaci genel sonug¢ olarak ozel lise is gorenlerinin psikolojik
biitlinlesme yasadiklar1 ve okullar1 ile duygusal bag kurduklarini; resmi lise is
gorenlerinin bagliliklarinin aragsal nitelik tasidigini ve uyumlariin zorunlu oldugunu
belirtmektedir.

Yildirrm (2002) c¢aligmasiyla Orglitsel baglilik ve adalet iligkisi temelinde

orgiitsel baglhiligin hangi degiskenlerle agiklanabilecegini ve iliskili oldugunu tespit
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etmeyi amaglamistir. Arastirma sonucunda normatif ve duygusal baglilik ile yasin
pozitif, orglitte kalma niyeti ile negatif iliskili oldugu; orgiitte kalma niyeti ve duygusal
baglilik ile egitim seviyesi arasindaki iliskinin anlamli olmadig1, normatif baglilik ve
egitimi iligkisinin negatif oldugu; duygusal baglilik ile unvan iliskinin anlamli
olmadigi, devam niyeti ve normatif baglilik ile unvan arasindaki iliskinin negatif
oldugu; normatif ve duygusal baglilik ile c¢alisma yili iliskisinin pozitif oldugu
aktarilmaktadir.

Erdogan (2004) ogretmen ve okul yoneticilerinin oOrgiitsel bagliligini tespit
amacli ¢alismasi i¢in ilkdgretim okullarindan veri toplamistir. Okul yoneticilerinin ve
Ogretmenlerin devam bagliliklar alt diizeyde ve normatif bagliliklar orta diizeyde
iken duygusal bagliliklarinin {ist diizeyde oldugu tespit edilmistir. Okul yoneticileri ile
Ogretmenlerin normatif ve devam baglilik diizeyleri arasindaki fark anlamli degilken
duygusal bagliliklar1 arasindaki fark anlamlidir. Okul yoneticilerinin duygusal
baglilig1 6gretmenlere oranla daha ytiksektir.

Ustiiner (2009) dgretmenlerin &rgiitsel bagliligim belirlemeye yonelik dlgek
gelistirme calismasinda farkli iki 6gretmen grubundan veri elde etmistir. Ustiiner,
0lcek calismasinda dogrulayict ve agiklayici faktor analizlerini kullanmistir. Analizler
sonucunda 17 maddelik tek boyuttan olusan dl¢egin korelasyon katsayisi (test tekrar)
.88 ve i¢ tutarlilik katsayisi ise .96 olarak belirlenerek Ogretmenlerin oOrgiitsel
bagliliklarini 6lgmek i¢in uygun oldugu goriisii aktarilmistir.

Sezgin ve Kosar (2010) orgiitsel baglilik ve gii¢ sitilleri arasindaki iligkiyi tespit
amagch ¢alisma yiiriitmiislerdir. Arastirma sonucuna gore 6gretmenlerin uyum baglilig
okul yoneticilerinin 6diil ve kisilik giicii ile negatif iligkili; uyum baglilig: ile zorlayici
giic pozitif iligkili; i¢sellestirme bagliligr ile 6diil, kisilik ve yasal gii¢ anlamli diizeyde
ve pozitif iliskili; i¢sellestirme baglilig: ile zorlayici giic anlamli diizeyde negatif
iligkilidir.

Akgiil (2012) orgiitsel baghilik ile orgiitsel kimlik iligkisi i¢in ilkdgretim
okullarinda goérev yapan Ogretmenlerden arastirmanin verilerini toplanmuistir.
Ogretmenlerin cinsiyeti dikkate alindiginda devam ve normatif baglilik arasindaki fark
anlamli olmamakla beraber erkek 6gretmenlerin duygusal bagliligi kadin 6gretmenlere
gbre daha yiiksektir. Orgiitsel baglilik ve kimlik algist medeni durum dikkate

alindiginda farkin anlamli olmadig: tespit edilmistir. Ogretmenler yoneticilerinden
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takdir gordiigiinde normatif ve duygusal bagliliklar1 yiiksek olmaktadir. Brang ve sinif
O0gretmenlerinin baglilik diizeyleri arasindaki fark anlamli degil iken aldigi {icretin
yeterli oldugunu diisiinen 6gretmenlerin duygusal baglilig1 yiiksektir.

Aydin vd. (2013) meta analiz yontemi ile 6gretmenlerin is doyumuna Orgiitsel
bagliliklarina okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmmin etkisini konu alan on iki
arastirmayi incelemislerdir. Meta analiz sonucunda 6gretmenlerin orgiitsel bagliligina
ve is doyumuna doniisiimcii liderligin pozitif yonde etki ettigi tespit edilmistir. Ote
yandan Ogretmenlerin i3 doyumu ve Orgiitsel bagliliklar1 okul miidiirleri
stirdlirimciiliikten doniistimcilige evirilen liderlik davranislart gosterdiklerinde
yiikselmektedir.

Yildiz (2013) caligsmasinda 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet, baglilik ve sinizim
algilar1 arasindaki iliskiyi inceleme konusu yapmistir. Arastirma sonucunda
ilkokullarda c¢aligmakta olan Ogretmenlerin yiiksek diizey de orglitsel bagliliklart
oldugu; orgiitsel sinizim ve baglilik algilar1 negatif yonde ve yiiksek diizeyde iliskili;
orgiitsel muhalefet ve baglilik algilar1 negatif yonde yiiksek diizeyde iliskili oldugu
aktarilmaktadir.

Kose (2014) orgiitsel sessizlik ve baglilik arasindaki iliskiyi dezavantajli
okullarda gérev yapan dgretmen algilarina gore tespit etmeyi amaglanmistir. Ogretmen
algilarina gore orgiitsel sessizlik ve baglilik diizeyi arasinda anlamli ve negatif yonde
iligki vardir. Ayrica orgiitsel baghilik orgiitsel sessizlikten etkilenmektedir.

Ozdemir ve Yayli (2014) performans, 6rgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti
iliskisini belirlemeye ¢aligsmistir. Bulgular arasinda performans ile isten ayrilma niyeti
iligkisi negatif yonlii; performansin orgiitsel bagliligin devam ve duygusal boyutlari
ile iligkisi zayif, pozitif yonlii; isten ayrilma niyeti Orgiitsel baghiligin devam ve
duygusal boyutlar ile yliksek diizeyde negatif yonlii iligkili iken normatif baglilikla
zayif ve negatif yonlii iligkili oldugu vardir.

Turhan vd. (2018), yiiriittiikkleri calismada is stresi, Orgiitsel baghlik ve is
doyumu iliskisini incelemislerdir. Arastirmacilar, calismlari i¢in Elazig Ilinde
ortadgretim kurumlarinda gorev yapmakta olan 6gretmenlerden veri elde etmislerdir.
Arastirmacilarin verileri analizleri sonucunda 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar ve is
stresleri orta diizeyde ilen is doyumlaru yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir ayrica

is doyumu ve orgiitsel baglilik diizeyi arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii anlamli
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iliski belirlenmistir. Is doyumu, drgiitsel baglilik ve is stresi iliskisinin ise negatif yonlii

ve diisiik diizeyde anlaml1 oldugu diger bulgular arasindadir.

2.3.6. Farklhibklarin Yénetimi, Algilanan Orgiitsel Destek ve Orgiitsel
Baghlik iliskisi

Farklilik yonetimini benimseyen bir 6rgiit dncelikle farklilik odakli anlayis igin
caba gostermeli, farkliliklara yonelik iklim olusturmali ve farkliliklarin 6rgiit icinde
iletisimini giiclendirmeye odaklanmalidir. Orgiit i¢inde farkliliklara yonelik bu
durumun olusmasinda iist ydnetim ve 6rgiit liderinin 6nemi bilinmektedir (Ozbilgin ve
Tatli, 2008: 393). Bu perspektiften ele alindiginda farklilik yonetimi is gérenin orgiit
icinde kendisine deger verildigini, kendisine yonelik Orglitiin ¢aba gosterdigini
algilamasi olarak da degerlendirilebilir.

Childs (2005: 74) degerlendirmesi ile farklilik yOnetiminin en Onemli
kazanimlarindan birisi is gorenin orgiitiin kendisine yonelik destegini hissetmesi,
goriine ve goriinmeyen farkliliklarindan dolay:r 6telenmedigini, diglanmadigini ve
kendisini 6rgiitiin bir pargasi olarak hissetmesidir. Orgiit, is gorenin farkliliklarimi fark
ederek kabullendiginde ve bu farkliliklarin Orgiit icinde ihtiya¢ duydugu iklimi
yaratmasi durumunda is goren Orgiitiin kendisine sundugu bu farklilik iklimine kendisi
icin uygun zamanda karsilik vermektedir (Aiello ve Iwata, 2004: 13-14; Karaman,
2018: 70). Algilana orgiitsel destek kuraminda karsiliklilik ilkesi kapsaminda is géren
orgiitiin farkliliklarin1 korumaya ve onlarla orgiit iginde var olmasina yonelik orgiitsel
cabalar1 destek olarak algilamakta ve bu destegi uygun kosullar olustugunda
karsiliks1z birakmamaktadir. McCuiston ve Wooldridge (2005: 84) vurguladigi iizere
15 goren oOrgiitsel hedef ve amaclar gerceklestirmede orgiitsel roliiniin gereginden daha
fazla performans gostermekte, orgiitsel hedef ve amaglar1 kendi hedef ve amaglariymais
gibi benimsemede goniilliiliik gostererek orgiitiin liyesi olmaktan gurur duymaktadir.
Algilanan orgiitsel destek tamamen is goren algisi ile iligkili olup aynmi orgiit iginde
farkli ise gorenlerin Orgiitsel destek algisi aymi diizeyde olmaya bilir (MacCarty, vd.,
2005: 159-160; Ingusci, 2018: 108). is goren veya birey algisi cinsiyet, ik, etnik
koken, dil, yas, ¢alisma yil1, degerler, inang, medeni durum ve elde edilen gelir gibi
pek cok seyden etkilenmektedir. Her is gérenin ayni cinsiyete, inanca, degerlere,

yeteneklere, dine (ayni1 dine mensup olsa bile mezhep farklilig1 olabilir), yasam ve
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yetistirilme sekline sahip olmayacagi gercegi hatirlanacak olursa orgiit i gorenlerinin
farkliliklarindan kaynaklanan ihtiyaglarina ve beklentilerine deger vererek, bunlari
kabul ederek gerceklestirmek icin politikalar ve uygulamalar gerceklestirdiginde is
gorenler orgiitlerinin kendilerine deger verdigini, kendileri i¢in ¢aba gdsterdigini fark
ederler ve bu durum orgiitsel destek algilarini kuvvetlendirir (Friday ve Friday, 2003:
870-871).

Orgiitsel destek algis1 yiiksek is gorenin orgiite yiiksek diizeyde baglilik
gosterdigi Eisenberger vd. (1990), Shore ve Tetrick (1991), Wayne vd. (1997)
tarafindan yiiriitiilen ¢esitli aragtirmalarla tespit edilmistir. Ayrica yiiksek oranda
orgiitsel destek algisina sahip is gorenlerin Orglitsel bagliliklarinin 6zelliklede
duygusal baglhliklarinin arttigt  Orthner ve Pittman (1986) arastirmasiyla
aktarilmaktadir. Ote yandan algilanan &rgiitsel destek kurammin 6nde gelen
arastirmacilarindan Eisenberger vd. (1990: 53) is gorenlerin oOrglitten ihtiyag
duyduklar1 destegi gordiiklerinde baglilik diizeylerinde artis olduguna dikkat
cekmekteler. Ozdevecioglu (2003) caligmasinda orgiitsel baglilik ile érgiitsel destek
algis1 arasinda orta diizeyde ve pozitif iliski oldugunu aktarmaktadir. Is gérenin
algiladig: orgiitsel destek en az devam bagliligina etki etmekte iken en fazla etkisini
orgiitlerin tercih ettigi duygusal baglilik lizerinde gostermektedir. Arastirma bulgular
orgiitsel destek algisi ile orgiitsel bagliligin dogru orantili oldugunu gostermektedir,
yiiksek Orgiitsel destek algis1 beraberinde yiiksek diizeyde oOrgiite baglilig
getirmektedir. Bu tespitten hareketle Orgiitler i goren baghligini gelistirmek igin
oncelikle is gorenin orgiitsel destek algisin1 olumlu yonde gelistirmelilerdir.

Ceylan ve Senyliz (2003) gerceklestirdikleri aragtirma ile orgiitsel destek algisi
yiiksek olan is gorenlerin Orglitsel bagliligmin da yiiksek oldugunu belirtmektedir.
Orgiitsel baghiliga etki eden faktdrler arasinda is gorenin itiraz ve sikdyetlerinin,
taleplerinin, ithtiyaclarinin orgiit tarafindan dikkate alinarak karsilanmaya ¢alisilmasi
ve is gorenin Orgiite katkilarinin 6diillendirilmesi vardir. Ugar’in (2009) caligmasinda
ise normatif ve duygusal baglilik ile orgiitsel destek algis1 arasinda olumlu bir iliski
oldugu aktarilirken devam baglilig: iliskisinin olumsuz oldugu belirtilmektedir. Meyer
ve Allen (1997) diger arastirma bulgulari ile ayn1 yonde tespitlere isaret etmektedirler.
Orgiitsel destek algis1 fazla olan is gorenlerin &zellikle orgiitsel bagliligin

boyutlarindan olan duygusal bagliligin bu duruma paralellik gdsterdigini, is gorenin
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orgiitten ayrilma durumunda kaybedeceklerinin fazla olduguna inanci ise devam
bagliligimi ve orgiitiin kendilerinden beklentilerinin sadakat oldugunu diisiinen is
gorenlerde ise normatif bagliligin gelistigini belirtmektedirler.

Orgiitsel destegin en fazla duygusal baglilig1 etkileme nedenleri arasinda sosyal
kimlik teorisi g¢ercevesinde oOrgiitte gorev dagilimini ve flyeligi yonlendirmek,
onaylama, sayginlik ve iyelik kapsamindaki ihtiyaclar1 gerceklestirmesi vardir
(Rhoades, vd., 2001: 828). Tumwesigye tarafindan 2010 yilinda ytiriitiilen arastirma
sonuglar1 dikkate alindiginda orgiitsel baghlik ile orgiitsel destek algisi arasinda
olumlu ve yiiksek diizeyde iligki oldugu; orgiitsel baglilik, orgiitsel destek algis1 ve
isten ayrilma niyeti iliskisinin olumsuz oldugu; isten ayrilma niyeti ve orgiitsel destek
algist iligkisine orgiitsel bagliligin dolayh etki ettigi goriilmektedir. Newman ve Rani
(2010) arastirmalar ile yukarida aktarilan bulgular1 desteklemektedir.

Orgiitsel baghiligin gelistirilmesi farklilik yonetimi uygulamalarinin en &nemli
hedefidir. Orgiitsel baglilig: gelismis is goren orgiitiin hedef, amag ve degerlerini
benimser, igsellestirir. Is gdren orgiitiin goniillii temsilcisi olur, drgiitte kalma istegi
devamlilik gdsterir, orgiitiin performans ve verimliligine olumlu katkilar1 olur (Sart,
2014: 77; Garcia-Cano Torrico, vd., 2018: 70). Is gorenin iiyesi oldugu orgiitiin
kendisine deger verdigine inanmasi, ¢alisma kosullarinda esitligin saglandigina ve
Orgiitiin her is goreni i¢in ¢abaladigina ikna olmasi i gérenin mutlu olmasi sonucunu
dogurmakta ve orgiitsel baglilik gelismektedir (Berck, 2014: 133-134).

Orgiitsel bagliligin gelismesinde orgiitiin farklilik ydnetimi ¢ercevesinde
olusturdugu vizyon, misyon ve yonetsel felsefesi etkili olmaktadir. Orgiit bu yolla is
gorenlerine Orgiit i¢inde farkliliklarin kabul edildigini, desteklendigini ve politikalarin
oldugu mesajmi vermektedir. Is gorenlerin farkliliklarindan kaynakli beklenti ve
ithtiyaclarinin karsilanmaya caligilacagin1 gostermektedir (Bogler ve Somech, 2004:
281; Gil, vd., 2018: 5). Orgiitsel baghlik ile farklilik ydnetimi arasinda karsilikl1 bir
iliski durumu vardir. Farklilik yonetimi baglilik yaratmaya c¢abalarken orgiitsel
baghlik ise farklilik yonetimi uygulamalarinin ve ¢abalarmin basarisi i¢in uygun
atmosferin yaratilmasina aracilik etmektedir (Federici, 2013: 76). Farklilik yonetimi
kapsaminda her is gorenin farkliligindan kaynakli ihtiyaclarinin, kisisel ve mesleki
gelisim alanlarinin  tespit edilmesi onlarin orgiite duygusal olarak yakinlik

gelistirmelerine etki etmektedir (Borasi ve Finnigan, 2010: 7-8). Orgiitiin is
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gorenlerinin beklenti, ihtiya¢ ve isteklerindeki farkliliklar1 belirlemesi; bunlari
karsilamak amaci ile dogru uygulama ve planlar1 hayata gecirmesi orgiitsel bagliligin
olusmasinda birincil derecede etkilidir.

Is goren farklihiginin drgiitte deger olusturdugunu ve psikolojik olarak farklilik
iklimini hissettiginde orgiitiin kendisini dislamadigina ikna olur. Ayrica her is géren
orgiitte karar siireclerine dahil edildiginde kendisinin orgiit i¢cin degerli ve 6nemli
oldugunu hisseder; orgiitiin hedef ve amagclarim1 gerceklestirmek icin zorluklarla
gonilli miicadele ederek orgiitsel basari i¢in motive olmaktadir (De Clercq ve Rius,
2007: 473). Is goren bu siirecte drgiit i¢inde farkliliklarmi koruya bildigi gibi farklilig
ile orgiitte deger olusturdugu i¢in tesvik edilmektedir. Farklilik yonetimi her bir is
goreni deger olarak gormekte, onlarin beceri ve yeteneklerini agiga c¢ikartmalarina
imkanlar yaratmak yolu ile orgiitsel baglihig giiclendirmektedir. Is gdrenin orgiite
duygusal olarak baglanmasini saglayan farklilik yonetimi bunu is gorenin kendisini
gerceklestirmesine yardimcei olmasi ile yapmaktadir (Eyal, 2014: 381-382; Berkovich,
2018: 564).

2.3.7. Egitim Orgiitlerinde Orgiitsel Baghhk

Okullar siiphesiz ki egitim sistemi i¢in en Onemli ve vazgecilemeyecek
orgiitlerdir. Okullarin egitim sisteminin bas aktorii olma gerekgesi ise egitimin egitsel,
orgiitsel ve yonetsel diizeydeki biitlin amaglarinin okul araciligr ile gerceklestiriliyor
olmasidir. Okul biitiin diizeylerdeki amacglarini gerceklestirmek i¢in amacglarii
benimsemis ve kendisi ile iist diizeyde 6zdeslesen 6gretmenlere ihtiyac duyar.

Orgiitsel baglilik genel hatlari ile Chen, vd. (2010: 250) igin 6rgiitiin misyonuna
kars1 sorumluluk gelistirmek, misyona sadakat ile baglanmak ve misyonu
gerceklestirmek i¢in ¢aba gostermeye istekli olma, Hulpia, vd. (2009: 293) igin ise
orgiite katihim giicii seklinde tanimlanabilir. Ogretmenlerin okula baghilig1 ise Hafer
ve Martin (2006: 4-5), Devos, vd. (2014: 208) tarafindan okulun deger ve amaglarini
benimsemesi, bunlar1 gerceklestirmek igin ¢aba gostermesi ve okulda kalmayi
siirdiirmesi seklinde tanimlanmaktadir.

Ogretmenlerin orgiitsel bagliigmin performanslari, is doyumlari, 6grenci
basarisi ve Orgiit iklimi lizerine yansimalari vardir (Ruskovaara ve Pihkala, 2015: 240).

Ogretmenlerin orgiitsel bagliligmin sonuglar1 oldugu gibi iliskili oldugu faktorler
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arasinda da 0gretmen yeterliligi, cinsiyet, deneyim, yonetim takim ve miifredat takim
calismasi, gevre ile kurulacak is birligi vardir (Federici, 2013: 75; Mee ve Haverback,
2014: 40; Farzanjoo, 2015: 346; Jacobsen ve Staniok, 2018: 3).

Okul agisindan 6gretmenin orgiitsel bagliliginin 6nemini artiran ¢esitli nedenler
vardir. Orgiitsel baghlig yiiksek olan dgretmenlerin okula adanmislik duygusu, ise
devam orani ve ¢alisma heyecani da yiiksek olmaktadir (Fayolle ve Toutain, 2013:
167). Ogretmenin okul baglhiligini artirmada en biiyiik sorumluluk okul yoneticisinde
baska bir deyis ile okul liderindedir. Dick ve Beverly (2001: 113)’e gore okul
yOneticisinin, okulu 6gretmenler i¢in tercih edilme nedenlerini artirma ve okulun
yasam kalitesini yiikseltmeye yonelik davranis ve uygulamalarinin 6nemi biiytiktiir.
Ogretmenlerin yiiksek baglilik gdstermesinde performanst ve is rolii hakkinda bildirim
almasu, karar siireglerine katilimi ve desteklendigini algilamasi etkili olmaktadir. Okul
yoneticisinin  dgretmenlerin  bagliligini ylikseltmeye yonelik olarak oncelikle
kendisinin okula baglilik gostermesi gereklidir ¢iinkii okul yoneticisi hem okul ¢evresi
icin hem de 6gretmenler, 6grenciler ve veliler i¢in bir rol modeldir (David, 1990: 77;
Chi, vd., 2008: 4-5; Aketch, vd., 2012: 386; Alleyne, vd., 2018: 511).

Ogrenci basarisi1 ve okul verimliliginde 6gretmenlerin bagliliginin ¢ok boyutlu
geligmesi iligkili olmakla birlikte verimlilik ve orgiitsel bagliligin yiiksek olmasinin
birbiri lizerinde de olumlu etkisi vardir. Okula baglilik gelistiren 6gretmen is roliine,
performansina, okul yararina isleri okul dig1 zaman dilimlerinde yapmaktan rahatsizlik
duymaz (Johnson ve Johnson, 2000: 541-542). Ogretmenligin ¢agin gelismelerini
takip etmeyi, yeniliklere acik olmayi, bu yenilikler dogrultusunda gelismeyi
gerektirdigi hatirlanacak olursa oOrgiitsel bagliligin 6nemi bu noktada dikkat ¢ekici
olacaktir (Judge, vd., 2010: 161). Ogretmenlerin mesleklerinin geregini yerine
getirerek stirekli gelisim i¢inde olmalarina orglitsel bagliliklar1 katki sunacaktir.
Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan &gretmen digsal bir zorlamaya ihtiya¢ duymadan
orgiitsel bagliliginin sagladigi i¢sel motivasyon ile bunlari kendisi yapacaktir (Keller,
2012: 123-124; Karaman, 2018: 70).

Ogretmenin okula pozitif katkisinin artmasinda okulun vizyonu, deger ve
amaglari ile 6zdeslesmesinin etkisi biiyiiktiir ve bu etki orgiitsel bagliligin artirilmasi
yolu ile saglanabilmektedir. Okul etkililiginin pek c¢ok unsurdan etkilendigi

bilinmektedir ancak bu unsurlarin beklide en 6nemlisi 6gretme 6grenme siirecindeki
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yOnetici, 0gretmen ve dgrenci arasindaki etkilesimdir. Yonetici okul ve 6gretmen sinif
diizeyinde etkilesimi yonlendirir (Hornqvist ve Leffler, 2014: 553). Ogretmenin sinif
diizeyinde etkilesiminin etkili olmasi onun okula, simf i¢i ve dis1 Ogretim
etkinliklerine, 6grencilerine, meslegine ve meslektaslarina adanmislhigina baglhdir.
Ogretmen bu nesne ve gruplarin normatif beklentilerini ancak formalligi asan
davraniglar sergileyerek karsilayabilir bu da 6gretmenin okula bagliligi ile miimkiindiir
(Mottaz, 1989: 217-218). Ogretmenin okul etkililifine etkisinin amacli olmasi
Pashiardis ve Savvides (2011: 415-416) gore bigimselligi asan davranis ve tutumlari
ile gerceklesir; bunu da saglayan yine orgiitsel bagliliktir. Clinkii orgiitsel baglilik,
Orgiitiin amag ve degerlerine karsi sorumluluk gelistirmek, sadakat gostermek, onlari
icsellestirmek, onlarla 6zdeslesmek ve gerceklesmeleri icin gerekli tutum ve
davraniglar1 gostermektir.

Egitim orgiitleri olan okullar topluma istendik yonde davranis gosteren bireyleri
¢ikt1 olarak sunar. Okul kendisinden beklenen ¢iktilari topluma sunmak igin isleri ile
0zdeslesmis ve yiiksek motivasyona sahip Ogretmenlere ihtiya¢ duyar. Okul
orgiitlerinin calisma alan1 bireyin kendisi, yetistirilmesi ve doniistiiriilmesidir. Okulun
calisma alaninda etkili isleyisi lyeleri ancak gorev tanimlarinda bulunan
davraniglardan ¢ok daha fazlasin1 gostermeye goniillii oldugunda basarilabilir. Okula
baglilik gelistiren 6gretmenler bu baglilig: siirekli olarak gosterirler, okulun gilivenligi
ve yarar1 i¢in hareket ederler ayrica zamanlarinin da 6nemli bir kismini okula iliskin
diisiince ve eylemle gegirirler (Pihie, 2014: 6-7; Uzun, 2018: 961).

Genel olarak egitim orgiitlerinin temel sorunlarindan biri 6gretmenlerin isleri
olan 9grenme ve Ogretmeye yonelik davranig ve tutumlarinin azalmis olmasidir.
Istenmeyen bu durumun nedenleri psikolojik, sosyolojik, maddi veya fizyolojik
olabilecegi gibi orgiitsel nedenler arasinda bagliligin azalmasi da diisiiniilebilir.
Ogretmenlerin orgiitsel degerleri benimsedigi oranda baghliklarmin giiglenmesi ile
o0grenme ve ogretmeye karsi negatif tutumlari olumlu yonde degisecektir.

Okul orgiitleri pek ¢ok amag ve hedef gelistirirler ve bazen bunlardan hangisinin
oncelik sahibi olacagina dair kafa karisiklig1 yasarlar ayrica okul orgiitlerinde is
kontroliine dair zorluklar yasanir ¢linkii okullar gevsek orgiitlerdir bu nedenle icten
baglilik olarak da adlandirilan duygusal baglilik okullarda 6nem tasgimaktadir
(Ruskovaara ve Pihkala, 2015: 240). Meslegine kars1 tiikenmislik yasayan 6gretmenler
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siif ortaminda kars1 karsiya kaldiklar sorunlara Tabassam ve Grainger (2002: 145)
gore daha az hosgorii ile yaklagmakta, 6grencilere daha az tahammiil gostermekte;
bitkinlik ve endiseyi daha fazla hissetmekte, akademik kalite gelisimi i¢in ihtiyag
duyulan plan yapmayt Otelemekte ve etkililigini sinirlandiran otoriteye karsi
koyamamaktadir (Schyns ve Collani, 2002: 222; Kjaran ve Lehtonen, 2018: 1038).
Ogretmenin okula baghligi hem okul basarisinda hem de isinden doyum elde
etmesinde etkilidir. Okul i¢in basarisinda birinci derecede 6nemli olan 6gretmenin
enerjisini 0grenci i¢in harcamasidir. Okul bunu iist diizeyde sagladigi 6gretmenin
okula baglilig1 ile gerceklestirebilir. Orgiitsel baglilig: yiiksek dgretmenin drgiit iginde
gelismis yatay ve dikey iliskisi, 6grenciler icin yiiksek beklentileri, uyguladigr yeni
Ogretim yontemleri, yiiksek diizeyde ise devami ve okuldan ayrilma niyetinde azalma

vardir. Bu baglamda 6gretmenin orgiitsel baglilig1 okul i¢in vazgecilmez degerdedir.

2.4. Is Doyumu

2.4.1. Is Doyumu Kavrami ve Onemi

Is gorenlerin bir giinlerinin yaklasik olarak {igte birini iiyesi olduklar drgiitlerde
is arkadaglar ile birlikte ¢alisarak gecirdikleri aragtirmalar sonucunda tespit edilmistir.
Gegmisten giiniimiize belki de degismeyen tek sey bireylerin yasamlarini devam
ettirmeleri icin ¢aligmak zorunda olduklaridir. Bir ise sahip olmak bireylerin hem
maddi ihtiyaclarinin karsilanmasina hem de psikolojik ve sosyolojik ihtiyaglarinin
karsilanmasina aracilik etmektedir. Birey ¢aligma hayatina girerek ekonomik diizeyi
ile orantil1 bir yasam standardi ve sosyal statii elde etmekte ayrica ¢esitli psikolojik
yararlar elde ettigi de gézlemlenmektedir. Bireyin taninmasi, takdir edilmesi, kendini
ispatlamasi, mutluluk duymasi, basar1 kazanmasi ve isinden doyum elde etmesi
yararlar arasinda gosterilebilir.

Literatiirde bireyin isten elde ettigi doyum, ilk olarak Gilbert ve Taylor
tarafindan 1911 yilinda az yorgunluk ve stres ile fabrikada calismak olarak
nitelendirilmistir. Mayo ve arkadaglar1 ise konu ile ilgili ilk ¢alismalar1 Amerika’da
Western Electric Sirketi Hawthorne isletmelerinde yapmuslardir. Calismalar 1920
yilinda baglamis ve on dort yil stirerek 1934 yilinda tamamlanmistir. Calismadan elde
edilen bulgular degerlendirildiginde is gbrenlerin mutlulugunun ve motivasyonlarinin

sosyal faktorlerden daha fazla etkilendigi goriilmiistiir. Calismanin bu bulgusu is
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doyumu kavramini 1930’lu yillardan sonra goriiniir hale getirmistir (Kogel, 2003: 78-
79; Allan, vd., 2018: 38).

Doyum kavrami 6znel oldugu i¢in birey disindaki kisiler tarafinda agikca
algilanmasi ve gozlenmesi oldukg¢a zordur. Duygusal bir kavram olmasi bakimindan
doyum bireysel huzuru ve mutlulugu ifade eder. Is doyumunun olusmasi igin is
gorenin yaptigl is sonucunda psikolojik olarak huzurlu, rahat ve mutlu oldugunu
diisiinmesi ve ihtiya¢larinin karsilandigina inanmasi gereklidir (Bakan ve Biiyiikbese,
2004: 5-6). Basaran (2004: 381) degerlendirmesine gore ise is doyumu, is gérenin
ihtiya¢ duydugu degerler ile Orgiitinden sagladigi degerler birbirine uyumlu
oldugunda hissettigi olumlu duygudur. Ote yandan Vroom (1964: 52) is doyumunu is
gorenin yaptigi isi degerlendirdiginde ortaya ¢ikan sonuctan mutluluk duymasi hali
olarak tanimlar.

Davis’in (1982: 96) is doyumu tanimina bakildiginda memnuniyet ve
memnuniyetsizlik durularmin &ne ¢iktigi goriilmektedir. Is gorenin beklenti ve
isteklerinin isin Ozellikleri ile uyum derecesi memnuniyet(sizligi) belirlemektedir.
Eren (2001: 202) is doyumunun i§ gorenin ¢alismaktan mutlu oldugu meslektaglarini,
isi karsiliginda aldigi iicreti ve basariy1 kapsadigini aktarmaktadir. Baron ve Greenberg
(1990: 160) is doyumunu is gorenin igine karsi duygusal, biligsel ve degerlendirici
tutumu olarak tanimlar. Wagner ve Hollenbeck (1992: 244) ise is doyumunu zevkli bir
duygu olarak tanimlar ve bu duygunun olusmasi i¢in is gérenin kisisel is degerlerinin
151 tarafindan karsilanmasi gerektigine dikkat ¢eker.

[s gorenin isinden doyum elde edip etmedigine karar vermesi i¢in dncelikle isini
degerlendirmesi gereklidir. Is goren degerlendirmesi sonucunda isine karsi yansiz,
olumlu veya olumsuz duygusal sonu¢ elde eder ve bu is doyumunun derecesini
belirler. Nicholson (1998: 273) icin burada onemli olan is gdrenin isini basitce
tanimlamaktansa, duygusal olarak tanimlamay: segmesidir. Is gorenin isine yonelik
duygusal tanimlamasina davranigsal ve biligsel bilesenlerde eklemek miimkiindiir.
Davranigsal bilesenler is gorenin isi i¢in sergiledigi davranigsal egilimleri temsil eder.
Bilissel bilesen ise is gorenin isine karsi olan inancidir. Bu inanglar arasinda isin sikici,
ilging, zahmetli veya motive edici olarak goriilmesi sayilabilir (Jex, 2002: 115-116;

Guarnaccia, vd., 2018: 488).
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Calisma hayatinda is doyumunun 6nemli olduguna inanilmasmin ardinda is
doyumu yiiksek is gorenlerin Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmede daha istekli
olduklarma dair inang¢ vardir (Daft ve Marcic, 2009: 7). Is doyumunun &rgiitsel
sonuglar1 oldugu gibi is goren igin bireysel sonuglari da vardir. Isinden yiiksek diizeyde
doyum elde eden is gérenin yasam doyumu da dogru orantili olmakta. Orgiitsel agidan
ise yiikksek is doyumu ayni zamanda yliksek orgiitsel baglilik ve performansi da
beraberinde getirdigi gézlemlenmektedir (Yiiksek, 2003: 132).

Vieira (2005: 39) is doyumunu kisaca is hayatindan duyulan haz olarak
degerlendirir ve is doyumunun kendi i¢inde sonu olmayan bir siire¢ olmasin atifta
bulunur. Hiebert ve Klatt (2001: 126) is yasaminda liderin her is géreni mutlu ve
memnun etmesini beklemenin gerceklikten uzak oldugunu kabul etmekle beraber
liderlerin is gorenlerin verimliligi ve doyumu i¢in isleri kesinlikle planlanmasi
gerektigini kabul etmislerdir. Liderlerin giiniimiiz bilgi iscilerinin motivasyonlarinin
yiiksek tutulmasi i¢in giivenebilecekleri en 6nemli unsurun is doyumu olduguna vurgu
yaparlar. Orgiit liderleri is gdren doyumu igin is gdrenlerin islerine yonelik kendilerini
iyi hissetmelerini tercih ederler ve is gorenler ile ilgilenirler (Daft ve Marcic, 2006:
375; Albert, vd., 2018: 1362).

Is doyumunun érgiitler igin 6rgiitle biitiinlesme ve ¢alismaya goniillii olmak gibi
onemli orgiitsel sonuglar1 vardir. Orgiitle biitiinlesme yasayan is gorenler orgiitsel
isleri kolaylastirma, sorunlara yaratici ¢oziimler bulma ve yiiksek performans gibi
yaralar saglamakta. Is goren caligmaya goniillii oldugunda orgiit islerine katilimda
cekince duymaz ve kendini 6ne atar. Tan’a (2003: 8-9) gore Orgiit liderleri is
doyumunun olumlu sonuglarin1 dikkate alarak varsa is gorenlerin islerine dair
sorunlarina ¢6ziim bulmada, ihtiya¢ duyulan degisimlerin planlanmasi ve hayata
gecirilmesinde, is gorenlerin hizmet i¢i egitim ihtiyaglarinin giderilmesinde ve

orgiitsel iletisimin giiclendirilmesinde gerekli adimlar1 atmalidirlar.

2.4.2. is Doyumu Ile ilgili Yaklasimlar

1920’11 yillarda kavram olarak literatiire kazandirilan is doyumu, Maslow
tarafindan kuramsallastirilmistir. Is gérenin isinden doyum saglamasi igin isinden
beklentilerinin kargilanmas1 gereklidir ve motivasyonu yliksek olan is gorenler daha

fazla calistiklari i¢in islerinden beklentileri de fazla olmaktadir. Bu noktada is doyumu
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ve motivasyonun bir biri ile etkilesim i¢inde oldugu goriinlir hale gelmektedir.
Literatiirde motivasyon teorileri ¢ogunlukla is doyumu teorileri olarak kabul
gormektedir (Ozgiiven, 2003: 13).

Is doyumu kuramlarinin iki bashik altinda toplandigi goriilmektedir. Bunlar
kapsam ve siire¢ kuramlaridir. Kapsam kuramlari is doyumunu nedenleri ekseninde
i¢sel faktorlere odaklanir; siire¢ kuramlari ise doyumu siireg olarak kabul eder ve dissal
faktorleri degerlendirmeye alir. Kuramlar her ne kadar iki baslik altinda toplanmis olsa

da bu kuramlar i¢i i¢ce ge¢mis olmasindan dolay1 birbirinden ayr1 diisiiniilemez.

2.4.2.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam kuramlarinda hedeflenen ihtiyaclarin belirlenerek gilidiilenmeyi
baslatan faktorlerin tanimlanmasidir. Kuram is gérenleri 6rgiit icinde harekete gegiren
giiclin onlan ihtiyaglari/gereksinimleri oldugunu kabul eder. Kapsam kuramlari
cercevesinde Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

ve David McClelland’1in Basar1 Gereksinimi Kurami bu baslik altinda incelenecektir.

2.4.2.1.1. Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi

Maslow kurammi gelistiritken klinik gozlemleri deneysel sistematik
arastirmalardan daha ¢ok kullanmis olmasina ragmen kurami hem psikoloji hem de
orgiitsel psikoloji alaninda etkili olmustur (Jex, 2002: 211). Kurama gore bireyi
karsilanmasina ihtiya¢ duydugu gereksinimleri, onlara kars1 duydugu istek onu motive
ederek harekete geg¢irir. Bireyin ihtiyaglar1 kendi i¢inde en diisiikten en yiiksege dogru
bir hiyerarsi i¢indedir. Birey ihtiya¢ diizeylerinde birbirinden farkli gelisim gosterir.
Bireyin bir sonraki ihtiya¢ diizeyine gecebilmesi ic¢in Onceki siralamada olan
ithtiyaclarinin kargilanmasi gerekir ve gelisimi karsilanan ihtiyaglar1 ile dogru
orantilidir. Ihtiyaglarin ilk basamaklarinda temel ve fiziksel olanlar varken sonraki
ihtiyaclar psikolojik ve karmasiktir (Oshaghemi, 2000: 332; Zhu, 2013: 294).

Maslow ihtiya¢ siralamasini asagidaki gibi yapmustir (Cuyper de, Witte de
,2006: 442; Judge, vd., 2010: 158; Koneru ve Chunduri, 2013: 49; Master, vd., 2018:
310):

1. Fizyolojik ihtiyaclar: bireyin yasamini siirdiirmesi i¢in gerekli olan
gida, su ve hava gibi en temel olanlarini kapsar. Birey bunlar1 gidermeden bir sonraki

ihtiyaclar basamagina gecemez.
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2. Gilivenlik ihtiyact: en temel ihtiyaglar1 karsilanan birey daha sonra
kendini giivene alma, korunma ve barinma ihtiyaglarini karsilamay1 hedefler.

3. Sevgi ve ait olma ihtiyaci: birey bu asamada cevresi ile sosyal
/destekleyici iligki(ler) kurma, kendi disindaki bireyler tarafindan sevilme ihtiyacini
kargilamaya c¢alisir.

4, Sayginlik ihtiyaci: birey kendisinde olduguna inandigi 6zelliklerin
diger bireyler tarafindan taninmasini ve kabul gérmesini bekler. Bu asama ihtiyaglar
hiyerarsisi i¢in oldukc¢a Onemlidir ¢iinkii son asamaya gec¢ebilmesi bu ihtiyacinin
karsilanmasina baglhdir.

5. Kendini ger¢eklestirme ihtiyaci: bu asamadan once biitiin ihtiyaglar
karsilanan birey artik bireysel olarak sahip oldugu potansiyelin farkina varma
noktasina gelmistir.

Maslow kuraminda ihtiyaclar1 iki grupta toplamustir. ilk {i¢ ihtiyac1 dis faktorlere
dayandirarak dissal, list diizey iki ihtiyaci bireysel faktorlerle iligkilendirerek igsel
seklinde nitelendirmistir. Brown ve Lam (2008: 244)’in gdzlemine gore birinci
diizeydeki ihtiyaci karsilanan birey bir sonraki ihtiyacini karsilama giidiisiine sahip
olmakta ve bu dogrultuda davranis sergilemektedir. Kurama gore karsilanan bir ihtiyag
artik bireyi motive etmemektedir.

Maslow’un kurami gercgeklige uygunluk acisindan arastirillmis ve kurama
belirledigi ihtiyaglarin  birbiri ile kesistigi, kesin ¢izgilerle aymrimlarinin
yapilamayacag1 yoniinde elestiriler getirilmistir. Elestiriler getirilmis olsa da kuram
literatiirde 1s doyumu kuramlari i¢inde ¢ok bilinen olmay1 basarmistir bunun nedenleri
arasinda kuramin mantikli, anlasilir ve basit olmasi vardir (Polat, 2008: 25-26; Dicke,
vd., 2018: 262).

2.4.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg teorisini gelistirme asamasinda iy doyumu ve doyumsuzlugunun
kaynagi aynm faktorler midir, degil ise farkli faktor sonuglart midir? Sorularina cevap
bulmaya ¢aligsmistir. Teori gelistirme ¢alismalarindan sonra en yalin hali ile is doyumu
belli faktorlerin var olmasi durumunda goriiliirtken olmamasi durumunda ise

doyumsuzluk olugmaktadir. Herzberg teorisinde temelinde doyum ve doyumsuzlugun
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birbiri ile ¢atisan kaynaklarin sonucu oldugu vardir (Baron ve Greenberg, 1990: 163;
Bowling ve Cucina, 2015: 110).

Herzberg arastirmasimi yiiriitirken is gorenlerden islerine yonelik ne zaman
doyum ve doyumsuzluk hissettiklerini = aktarmalarini istemistir. Cevaplar
¢oziimlendiginde is gorenler doyumsuz hissettiklerini aktarirken aslinda isi kusatan
kosullar1 isin kendisinden daha ¢ok vurguladiklar1 goriilmiistiir. Kosullara iicret,
yonetimin kalitesi, giivenlik, fiziki agidan ¢alisma kosullari, 6rgiit politikalar1 ve diger
is gorenlerle olan sosyal iliskilerini 6rnek vermislerdir. Is gorenler igin bu faktorlerin
pozitif olmasi is doyumsuzlugunun oOniine gegmekte. Herzberg bu kosullar
doyumsuzlugu Onlemesi nedeni ile koruyucu veya hijyen faktorler olarak
adlandirmustir (Bettencourt ve Molix, 2003: 2-3; Aziri, 2011: 78; Xu ve Yang, 2018:
5).

Avram, vd.’ine (2015: 680) goére arastirma verileri ¢oziimlenmeye devam
edildiginde is gorenlerin hangi durumlarda is doyumu hissettiklerini aktarirken
cogunlukla isin sonucuna yonelik faktorlerden ve isin kendisinden daha ¢ok soz
ettikleri tespit edilmistir. Bu faktorler arasinda iste basari, isin dogasi, sorumlulugun
artmasi, giinlik gorevler, bireysel gelisim olanaklari ve yonetimce taninma vardir.
Herzberg bu faktorleri is doyumunu artirmasi nedeni ile giidiileyici isimlendirmistir
(Astrauskaité ve Vaitkevicius, 2011: 42).

Herzberg ve Maslow kuramlart karsilastirildiginda ytiksek diizeydeki
ithtiyaglarin karsilanmasi durumunda is doyumunun yasandigi sdylenebilir. Diisiik
diizeydeki ihtiyaglar karsilanmadiginda ise doyumsuzlugun yasandigi goriilmektedir.
Herzberg’den sonra yapilan ¢ok sayida aragtirma giidiileyici ve hijyen faktorlerinin
doyum ve doyumsuzluga ayni anda 6nemli etkileri oldugu goriilmiistiir (Schleicher,
vd., 2004: 166; Thompson ve Phua, 2012: 276; Laes ve Westerlund, 2018: 36).
Bulgular kuramin doyum ve doyumsuzlugun farkli faktérlerin sonucu oldugu iddiasini
gecersiz kilmaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde Herzberg teorisi i doyumunu
tespit etmede dogrulanmamis olsa da ilgi c¢ektigi sdylenebilir. Teori is gdrenlerin
islerine yonelik olumlu ve olumsuz tutumlarmi agiklamada yararlanilabilecek bir
cerceve sunmaktadir ayrica is yasaminda artan sorumluluga, taninmaya ve bireysel
gelisim olanaklarina dikkat ¢ekmesi yonii ile de 6ne ¢ikmaktadir (Jernigan, vd., 2002:
565; Dineen, vd., 2007: 624).
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2.4.2.1.3. David McClelland’1in Basar1 Gereksinimi Kuram

Birey ihtiyaglart McClelland tarafindan baglilik, basar1 ve gii¢liiliik olmak iizere
{ic grupta toplanmustir. Thtiyaglar hem toplumsal hem de sosyo-psikolojik olarak
onemli olmasindan dolay1 ulusal, toplumsal ve bireysel diizeyde de bir karsilig1 vardir.
Bireylerin basarili olma isteginin altinda miikemmelle ulasma ve islerinde en iyi olma
istekleri vardir (Connolly ve Viswesvaran, 2000: 266). Insanin sosyal bir varlik olmasi
ve yasamini tek basina yiiriitemeyecegi ger¢eginden hareketle diger insan ve gruplarla
etkilesim i¢inde olmasi ise baglilik ihtiyacint dogurmaktadir (Walumbwa, vd., 2005:
236). Giiglii olma ihtiyac ise bireyin yakin ve uzak g¢evresine hakim olma isteginin
sonucunda gerceklesmektedir. McClelland iddiasina gore bu ti¢ ihtiyagtan en cok giidii
ve giidii ihtiyacinda ise en cok basar1 ihtiyact hem bireyi hem de toplumu
etkilemektedir (Snape ve Redman, 2003: 153). Baskin olan bu ihtiyagtan dolay: is
gorenler islerinde basarisiz olmaktan Onemli Olgliide ¢ekinmekte ve korku
duymaktadirlar. Parnell ve Crandall (2003: 46)’a gore duyulan bu korku is goreni
kendisini basartya gotiirecek pek ¢ok girisimden ali koyabilmektedir, is goren
korkusunun iistesinden geldiginde ise var olan basar1 istegi onu eyleme gegmeye tesvik
etmektedir.

McClelland degerlendirmesine gore bireyler sahip olduklar1 kimi 6zelliklerinden
dolay1 basariya yonelmislerdir, bu 6zellikler arasinda (Koys, 2001: 102; Jernigan, vd.,
2002: 566; Nguni, vd., 2006: 146; Ouellette, vd., 2018: 499):

¢ Birey basaris1 sonucunda doyum elde ediyorsa bu doyumun kaynagi digsal
degil, basarmak eyleminin kendisi olmakta.

¢ Basariya odaklanmis birey karsilagtig1 sorunlara ¢6ziim bulmak i¢in inisiyatif
almaktan ¢ekince duymaz.

¢ Birey basariya odaklandiginda kendisi i¢in ¢ok kolay islere girismez ¢linkii o
isi basarmay1 gercek bir basar1 olarak gérmez. Ote yandan ¢ok zor islere de girismez
¢linkii onlar1 bagsarmay1 miimkiin gérmez. Dolayisi ile basar1 i¢in orta derecede zor
islere girisir.

e Birey basarisi i¢in ddiillere ve kontrol mekanizmasina ihtiya¢ duyar, bunlar

manevi ya da maddi olabilir.
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Orgiitlerde karar alma siireci agisindan McClelland’in kurami bazi noktalarda
onemli olmaktadir. Orgiitler aldig1 ¢esitli kararlarla bazi is gorenleri igin basari
giidiisiinii hayata gecirebilir. Orgiitler bu durumda iki sorunla kars1 karsiya kalabilitler,
bunlarda ilki ig goren i¢in basar1 ne derece Onemli ve ikincisi ise ig goren ne tiir
amaglar1 6nemli, ulasilabilir diizeyde algilamaktadir (Fassina, vd., 2008: 162).

Orgiitler is goren basaris1 igin basarisizlik kaynagi olan cesitli engelleri
kaldirmak i¢in girisimde bulunmali. Bunlar i¢in 6rnek olarak (Chiu ve Chen, 2005:
524; Cohrs, vd., 2006: 366; Emery ve Barker, 2007: 78; Turhan, vd., 2018: 1495):

e Orgiitsel standartlarda ve amaglarda asirilik yerine orta diizeyde giicliik teskil
edenler tercih edilmeli.

e Orgiit iginde karmasiklik ve belirsizlik giderilmeli. Bunun igin gorev tanimlar
ve is boliimii yapilmali, is makul 6l¢iide basitlestirilmeli, yetki-sorumluluk alanlari
belirlenmeli ve bireysel sorumluluklar i¢in is gorenler cesaretlendirilmeli.

eis goren basarisim degerlendirmede somut geri bildirimler verilmeli ayrica

odiil-terfi stiregleri gelistirilerek is gorenler bilgilendirilmeli.

2.4.2.2. Siire¢ Kuramlari

Siire¢ kuramlarinin gelistirilmesinin ana nedeni kapsam kuramlarinin giidiileme
siirecinin karmasik yapisint aciklamada yeterli olmamasidir. Kuramlar birey
ithtiyaclarimi siralamayr degil bireylerin basarisinda hangi faktorlerin etkisi olacagini
tespite yonelik ¢alismalar yapmis, giidii yapisini agiga ¢ikartmaya calismislardir ve
birey ihtiyaglarinin iiretimi artirma yoniinde nasil kullanilacagina odaklanmislardir.
Bu kuramlarin 6rgiit yoneticilerine sagladigi en 6nemli fayda giidiillenme degiskenleri
ve aralarindaki iliskileri anlamalar1 olmustur. Ote yandan siire¢ kuramlari basarmin
elde edilmesini hangi ddiillerin daha ¢ok sagladigini agiklamada yetersiz kalmasi
nedeni ile de elestirilmektedirler (Huang ve Van de Vliert, 2003:160-161).
Vroom’un Beklenti, Adams’in Esitlik, Lawler-Porter’in Beklenti ve Edwin Locke’un

Amag Saptama Kuramlari siire¢ kuramlar1 basligi altinda incelenecektir.

2.4.2.2.1. Vroom’un Beklenti Kuramm
Vroom’un tarafindan gelistirilen ve adi ile anilan kuram birey davranislarini

secim ve amaglart dogrultusunda agiklamaya calisir ayrica amaglarini
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gerceklestirirken basart yoniinden beklentisini de dikkate alir. Kuramin temel goriisii
i gorenlerin islerinden doyumu sadece beklentileri karsilandiginda elde ettikleri
yoniindedir. Bu temel goriisten hareketle kuramin basariyr Odiillendirilmis bir is
fonksiyonu olarak degerlendirdigi soylenebilir. Vroom kurami iginde Orgiitsel
davraniglara doniik olarak bazi bilimsel temelleri olan varsayimlar gelistirmistir.
Bunlar arasinda (Barling, vd., 2003: 277; Bartram ve Casimir, 2007: 5; Yvonne, vd.,
2014: 1877; Jacobsen ve Staniok, 2018: 4):

¢ Bireyin davraniglar1 bulundugu ¢evre kosullarindan ve kisisel 6zelliklerinden
etkilenir dolayis1 ile bireyin davraniglarini yonlendirmek i¢in bu faktorleri dikkate
almak gerekir.

e Bireyler birbirinden farkli istek, ihtiya¢ ve amaclara sahip olduklari i¢in tercih
ettikleri 6diil yapist da birbirinden farklidir.

e Bireyler davraniglarini tercih ettikleri odiillere ulasacak sekilde belirlerler.
Bireyin sergiledigi davranisin hedefinde arzuladig: ddiile ulasmak vardir.

Vroom, bireyi glidiileme s6z konusu oldugunda alternatif davraniglar arasinda
karar vermesi gereken bir kisi olarak degerlendirir ve Vroom kuramini bireyin
yapacagi se¢im(leri) belirlemek i¢in hazirlamistir. Kuramda kullanilan kavramlar
asagidadir (Ybema, vd., 2010: 103; Swaminathan ve Jawahar, 2013: 72; Vatsa, 2013:
96; Ingusci, 2018: 107).

¢ Beklenti; bireyin tercih ettigi faaliyet veya davranis biciminin kendisini birinci
kademeli amacina ve sonuca ulagtirmasi1 konusundaki beklenti algisidir.

eBirinci kademeli sonug; birey tercih ettigi davraniglart basart ile
gerceklestirmesi sonucunda oncelikle elde etmek istedigi sonugtur.

e Ara¢ olabilirlik; birey birinci kademeli sonuca ulagmasi durumunda bu
sonucun onu ikinci kademeli sonucuna ulastirmasi olasiligi igin olusan beklenti
algisidir.

e Istek siddeti; bireyi bir amag veya sonug icin istek duyuyorsa bunu siddetini
ifade eder. Istek siddeti her iki kademeli sonuglar i¢inde gecerlidir.

Vroom kuraminda bireyin gilidillenme siddetini tespitini formiiliize etmistir.
Formiile gore bireyin sonuca verdigi deger ile ulasilmasi hedeflenen sonuglarin

carpimi glidiilenmenin giiciinii vermektedir. Vroom kuramini diger kuramlardan giiglii
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kilan bireysel farkliliklarin giidiilenmedeki 6nemini ortaya ¢ikarmasidir. Her birey
sonuglar ve arag olabilirlikler hakkinda farkli degerlendirme yapabilir ve goriise sahip
olabilir. Ote yandan davranis giidiilenme siireci aynmidir. Kuramin yéneticiler agisidan
sagladigi yararlar arasinda is gorenlerin deger verdileri sonug(lar1) tespit etmeye ve
odiil-ceza belirlerken buna uygun hareket etmelerine imkan saglamis olmasi vardir

(Olusola, 2011: 570; Othman, vd., 2014: 267; Scheers ve Botha, 2014: 99).

2.4.2.2.2. Adams’in Esitlik Kuram

Esitlik kurami Stacy Adams tarafindan gelistirilmistir ve orgiitler ile ilgili
ayrintili  kuramlardan bir oldugu sdylenebilir. Kuram is gorenlerin orgiit igi
ddiillendirme sisteminin adil olup olmamasi ile ilgili diisiincelerinin motivasyonlarina
etki eden faktorlerden bir oldugu temeline oturtulmustur. Koontz ve Weihrich (2007:
295) esitlik kuraminmi Orgiitiin 6diillendirme yaparken 6diil dagiliminin i gorenler
arasinda nasil yapilmasi gerektigini acikladigini ifade eder. Is gorenler orgiit icinde
kendileri i¢in takdir edilen ddiilleri diger is gorenler i¢in takdir edilen ddiiller ile
kiyaslama yoluna gitmekte. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan durumun ne derece adil
bulduklarina iliskin kigisel yargilarinin kurami anlattigi kabul edilmektedir.
Lunenburg ve Ornstein (2011: 105) ise esitlik kurami is gorenlerin orgiitten elde
ettiklerini kendi adlarin agikti olarak gordiiklerini belirtir ve bu ¢iktilara sahip olmak
i¢in harcadiklar1 eforu da girdi olarak degerlendirir. Is gérenler igin ¢ikt1 ve efor
dengesine iliskin algilari/inanglart esitlik kuramini tanimlamaktadir.

Lunda (2003: 220), Mclnnis, vd. (2009: 166), Miao (2011: 106) gore i goren
icin Orgiitiinden aldig1 sosyal yardim, maas, calisma kosullari, terfi, is glivenligi ¢ikti
olarak goriilmektedir. Is gorenin yetenegi, kisilik dzellikleri, deneyimi, egitimi, ise
kars1 tutumu ve isteki ¢abasi ise girdi olarak goriilmektedir. Bu agsamada i géren sahip
oldugu biitiin girdiler ile Orgiit adina yaptiklar1 ile oOrgiitten elde ettigi ciktilarin
dengesini dnemser, bunlarin adil ve esit bir sekilde birbirini karsilamasin1 bekler. Is
gorenlerin girdi ve ¢ikti noktasinda ne kadar hakkaniyetli davrandiklar1 orgiit
yoneticilerinin ayrica dikkate almas1 gereken bagka bir konu olmakta.

Kurama dikkate alindiginda is gorenin orgiit icinde esitsizlige dair bir yargisi var ise

bunu gidermek i¢in ¢esitli girisimlerde bulundugu Adams tarafinda aktarilmistir.
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Bunlara arasinda (Murphy, vd., 2002: 288; Moore ve Rudd, 2004: 23; Oplatka ve
Stundi, 2011:224; Allan, vd., 2018: 40):

e Biligsel olarak c¢iktilar1 ve girdileri ¢carpitma

e Girdileri degistirme

o Ciktilar1 degistirme

e Diger 1§ gorenler ile kendi girdi ve ¢iktilarini kiyaslayarak girdi veya ciktilar

degistirme

e Diger i gorenlerle ilgili kiyaslama algisin1 degistirme

e Orgiitten ayrilma

Orgiit yoneticileri is gdrenlerin orgiit icinde harcadigi cabaya karsilik &diil
beklediginin farkinda olmali ve oOrglit iginde is gorenler arasinda esitsizlik veya
adaletsizligin i gorenlerin giidiilenmesi 6niinde dnemli bir engel oldu ger¢eginden
hareketle orgiit ici 6diil dengesini gozetmelidir (Judge, vd., 2001: 377; Judge, vd.,
2002: 531).

2.4.2.2.3. Lawler-Porter’in Beklenti Kuram

Lawler ve Porter’in Vroom’un kuramini gili¢lendirdigi sdylenebilir. Lawler ve
Porter cesitli Orgiitsel gergekleri ve kosullarini dikkate alarak beklenti kuramin
gelistirmiglerdir. Kurama yapilan katkilara arasinda odiillendirme adaleti ve rol
catismalar1 vardir. Is goren bireysel basarisini degerlendirmekte ve bunun sonucunda
nihai is doyumunu etkileyen ddiillendirmeye yonelik bir adalet algis1 olusmakta. Orgiit
icinde is gorenden beklenen davraniglar vardir ancak bazi rol ¢atismalari i gorenin
basar1 ve is yonelik ¢abasini negatif yonde etkilemektedir (Judge ve Bono, 2001: 81;
Gunavathy ve Ayswarya, 2011: 59; Qureshi, vd., 2011: 643).

Kuram degerlendirildiginde is gérenlerin yiiksek doyuma ulagmasi i¢in oncelikle
is goren beklentisi ve 6diil arasinda dengenin olmasi ve oOrgiit i¢i 6diil dagitiminda
adaletin gozetilmesi gereklidir. Gunavathy ve Ayswarya (2011: 60), Giinlik, vd.
(2013: 58)’e gore kuramin dikkat ¢ektigi onemli noktalardan biri 6rgiit i¢inde basari
diizeyi yliksek olmakla beraber beklentilerine karsilik bulamayan is gorenlerin
olabilecegi gibi basaris1 diisiik ancak beklentilerine karsilik bulan is gorenlerinde
olabilecegidir. Bagka bir ifade ile her is gorenin isinden aym diizeyde doyum elde

edemeyecegidir.
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Lawer ve Porter kuramlarinda 6rgiit i¢i 6diil ve cezanin is gérenden beklenen
davraniglarin giiciinii artirdiginin istenmeyen davranislarin ise giiclinii azalttigini ileri
siirmiiglerdir. Performans ve is doyumu iliskisi kuramin o6zellikle vurguladigi bir
iliskidir. Is doyumu yiiksek is gorenin performansi da yiiksek olurken is doyumu
yasamayan ig gorenin performansi diisiik olmaktadir (Gol ve Royaei, 2013: 1857) .

Kuramin alana kazandirdigi bir diger durum ise kendisinden onceki kuramlarin
One siirdiigli ¢esitlik kavramlar1 birlikte el almis ve aralarindaki iliskileri ortaya
koymasidir (Folami, vd., 2014: 2). Edwards, vd. (2008: 442)’in degerlendirmesi ile
kuramda one ¢gikan kavramlar arasinda algilanan 6diil, 6diiliin degeri, kisisel 6zellikler,
¢aba, doyum, is bagarimi ve rol algisidir. Kuramda gecen 6diiller digsal ve i¢sel olmak
lizere degerlendirilmektedir. igsel ddiillerin doyum iizerindeki etkisi digsal ddiillere

oranla ¢ok daha fazladir (Dormann ve Zapf, 2001: 484; Guarnaccia, vd., 2018: 489).

2.4.2.2.4. Edwin Locke’un Ama¢ Saptama kuram

Locke kuraminda birey davraniglarinin bilingli egilimler ve amaclar sonucu
oldugunu aktarir. Orgiit yoneticilerinin is gorenlerin bireysel amaglarmi belirlemesi
Oonemlidir. Bireysel amaglar is gorenin orglit i¢i davraniglaria yon vermesi agisindan
dikkate alinmalidir (Griffin ve Moorhead, 2011: 151). Is gdren amagclarin
belirleyebilen ydneticinin is goren davranislarina yén vermesi beklenir. Orgiit
yOneticisi i§ goren Orgiit amag birlikteligini saglamasi durumunda is goreni Orgiit igin
istenilen davraniglari serilemesi yoniinde harekete gegirebilir (Bouchard Jr., vd., 1992:
90; Bono ve Judge, 2003: 6).

Kuramin 6ne ¢ikardig: diislinceler arasinda is gorenin Orgiit i¢i davraniglarinin
yalnizca genel beklenti ve ihtiyaglardan degil belli bir amaca ulagsmak isteyen is
gorenin egilimlerinden de etkilendigi vardir. Is gdren amaclar1 uzun veya kisa vadeli
olabilir (Bettencourt, vd., 2006: 752). Is goren kendisini amaglarina yakinlastiran
davraniglara baghdir, o davranislar1 gerceklestirme ile daha ¢ok mesguldiir. Kuramin
gecerli oldugu en Onemli alan istenilen sonuglara ulagmadir. Kuramin orgiit
yoneticileri i¢in sagladigi yararlardan biri kurami kullanarak is goren ihtiyag ve
beklentilerini belirleyebilirler; bu ihtiyag ve beklentilere uygun, esitligi saglayan,
pekistiren ddiiller planlama olanagi sunmasidir (Beffort ve Hattrup, 2003: 18; Berry,
vd., 2007: 411; Albert, vd., 2018: 1363).
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Locke’un kuraminin Herzberg’e cevap niteligi tasidigi sdylenebilir. Locke is
gorenlerin kendileri adina amag belirlemek i¢in emir almalarinin ya da almamalariin
bir degeri olmadigin1 belirtir. Is gorenler her kosulda kendileri i¢in amag belirlerler
(Baer, vd., 2006: 28). Is gérenlerin bireysel amaglarma ulasa bilirlikleri ile performans
ve motivasyonlar1 arasinda iliski vardir. Is gérenin amacinin olmasi performansina
olumlu yansimaktadir. Adair ve Fredrickson’a (2015: 199) gére orgiit yoneticileri is
gorenler i¢in amag belirlemede etkili olurlarsa orglitsel hedeflere ulasma istenilen
diizeyde olabilir. Kurama gore orgiit yoneticilerinin is gorenlerin amaclarini etkileme
giicleri vardir (Allen ve Kiburz, 2012: 373). Orgiit yoneticileri is gorenlerin dikkatini
cekebilecek, onlara tarafindan benimsenecek Ozgiin amaclar belirleyebilirler. Is

gorenler baskasinin ya da kendisinin belirledigi yliksek amagclar i¢in daha fazla ¢aba

gostererek yiiksek performans gosterebilirler (Weiss, 2002: 174).

2.4.3. Is Doyumunu Etkileyen Faktorler
Arastirma bulgularina gore is doyumuna etki eden faktorler iki ana grupta

toplanmaktadir. Bunlar bireysel ve orglitsel faktorlerdir.

2.4.3.1. Bireysel Faktorler

Is doyumu is gorenin isi ile ilgili hissettigi duygular olarak tanimlandig igin her
is gbrenin is soyumu ayni diizeyde olmamaktadir, kisiden kisiye degismektedir. Bu
farkliligin c¢esitli bireysel nedenleri olmaktadir. Bu nedenler arasinda cinsiyet, yas,
medeni durum ve egitim diizeyi vardir (Wang, vd., 2014: 1070).

Cinsiyet ve is doyumu iligkisini konu edinen arastirma sonuglari
degerlendirildiginde bu iki degisken arasinda bir iligski oldugu goriilmekle beraber
arastirma sonuclarinin birbirini her zaman desteklemedigi de goriilmektedir. Stamper,
vd. (2003: 570)’inin degerlendirmesine gore arastirma sonuclari kadinlarin veya
erkeklerin mi islerinden daha ¢ok doyum elde ettiklerini ortaya koymaktan uzaktir.
Mardanov, vd. (2008: 160)’ine gore ¢esitli aragtirmalar erkeklerin is doyumunun
kadinlardan daha fazla olduguna isaret ederken bazi arastirmalarda bunun aksine
bulgular elde etmistir.

Kadinlar cinsiyet rollerinden, kiiltiirel ve sosyal normlardan 6tiirti isleri ile ilgili
cokca beklenti icinde olmamaktadirlar ve bu durum kadinlarin is doyumlarinin

erkeklerden fazla olmasinin nedenleri arasinda gosterilmektedir (Pongsettakul, 2008:
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42). Ote taraftan Rageb, vd (2013: 52)’ine gore ise yine cinsiyet rolleri ve diger
normlar kadinin isine konsantre olmasina engel teskil etmekte ve kadin is gérenler yine
bu nedenden dolay1 erkeklerden daha az is doyumu yasayabilmektedir. Kadin is
gorenler cinsiyetlerinden dolay1 orgiit icinde ¢esitli engellemelerle karsilasmakta ve
orgiit icinde kadin is gorenlere ylikselme firsati erkek is gorenlere oranla daha az
verilmekte, is doyumlar1 bu durumdan negatif yonde etkilenmekte (Shen, vd., 2014:
407; Master, vd., 2018: 311).

Cinsiyetin aksine yas ile is doyumu arasinda yapilan arastirmalarin bulgulari
ortaktir. Arastirma bulgular1 yas ile is doyumu arasinda pozitif bir iliski vardir. Is
gorenler ise basladiklar1 yillarda oldukga istekli ve heyecan dolu olmaktadirlar.
Hissettikleri bu duygular onlarin is doyumunu olumlu yonde etkilemektedir (Rageb,
vd., 2013: 54). Ote yandan is yasaminda gegirilen yillarda karsilastiklar1 sorunlar
onlarin duydugu istek ve heyecana olumsuz yansimalar igermekte ve is doyumlarina
etkisi de negatif olmaktadir. Stamper, vd. (2003: 571) i¢in ¢alisma hayati devam
ettikge negatif olan duygular tekrar olumlu yonde degismekte ve is doyumu da buna
bagli olarak artmaktadir.

Pongsettakul’un, (2008: 44) degerlendirmesine gore is doyumu ile yas
arasindaki iligki dikkate alindiginda “U” seklinde bir iliskiden s6z etmek miimkiindiir.
[lk yillarda is doyumu yiiksek iken ilerleyen yillarda is doyumu azalmakla beraber bir
siire sonra is doyumunun yiikselise gectiginden sdz edilebilir. Is géren yasinin
ilerlemesi ile birlikte alacagi iicretinde artacagi diisiincesinde olmakta, is gorenin is
doyumunun en yiiksek oldugu yaslarinin 30’lu yaslar1 oldugu goriilmektedir. Bunu
takip eden 40’lh yaslarda diisiise gegerken, 50°li yaslarinda isinden elde ettigi
doyumunun artiga gegtigi tespitler arasindadir (Wang, vd., 2014: 1072; Dicke, vd.,
2018: 263).

Is gorenlerin medeni durumlar: doyumuna etki eden bir diger bireysel faktor
durumundadir. Is gorenin evli veya bekar olmasi sorumluluk diizeyleri agisindan fark
yaratmaktadir (Koneru ve Chunduri, 2013: 49). Evli is gorenin bakmakla yiikiimlii bir
ailesinin  olmast onun sorumluluklarin1 ve Orgiite calismaya devam etmesini
etkilemektedir. Evli is gérenin orgiitte kalma istegi bekar is gérene oranla daha yiiksek
olmakta c¢iinkii evli i gorenin Orgilitten maddi beklentisi vardir, buda onun is

doyumunu olumlu etkilemektedir. Evli ve bekar is goren doyumu incelendiginde evli
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is gorenlerin daha yiiksek is doyumuna sahip olduklart goriilmektedir (Wadhwa, vd.,
2011: 110).

Egitim diizeyi de diger bireysel faktorler gibi is gorenin is doyumuna etki
etmektedir. Freebom (2001: 175) is yasaminda egitimin sembolik ve fonksiyonel
olmak iizere degerlere sahip oldugunu ifade eder. Sembolik egitimde, is goren belli bir
egitim siireci sonunda elde ettigi statliyli sembolik sekilde tasir baska bir ifade ile
statiisiinden fayda saglayamaz ise aldigi egitim sembolik diizeyde kalmakta; Ote
yandan is goren egitim siireci sonunda egitimine uygun bir konum kazanirsa egitimi
fonksiyonel olmaktadir (Kwak, vd., 2010: 1293).

Is gorenin egitimi is yasaminda fonksiyonel etkiye sahipse is gdrenin doyum
diizeyi yliksek olmaktadir (Ingersoll, vd., 2002: 251). Dole ve Schroeder (2001: 235)
bu durumu su selikde oOrneklendirir: birey miihendislik egitim aldiktan sonra is
yasaminda miihendis olarak ¢alisabiliyorsa is doyumu yiiksek olmaktadir fakat aldig:
mihendislik egitimini is yasaminda kullanmasi s6z konusu degil ise egitiminin
yalnizca sembolik degerinden yararlaniyorsa is doyumu diisiik olmaktadir.

Clugston (2000: 478) genel bir degerlendirme yapildiginda yiiksek egitim
diizeyine sahip is gorenlerin is doyumlarinin diistik egitim diizeyine sahip is gorenlere
oranla daha yiiksek oldugu sdylenebilecegini belirtir. Bireyin egitim diizeyi ile
karsilastig1 sorunlar1 ve onlara yonelik ¢oziimleri farklilik gdstermektedir. Is gdrenin
egitim diizeyi Orgiit iginde ona verilecek pozisyonu da etkilemektedir ne var ki is géren
aldig1 egitime uygun olmayan pozisyonlarda gorevlendirildiginde is doyumu olumsuz
etkilenmekte (Bogler ve Nir, 2012: 288). Aldig1 egitimin Uistiinde egitim gerektiren bir
pozisyonda gorevlendirildiginde de basaramama duygusuna bagli olarak ortaya ¢ikan
korku ve stres is doyumu diizeyini negatif etkilemektedir (Allen, vd., 2003: 100;
Karaman, 2018: 68).

2.4.3.2. Is Doyumunu Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Is gérenin doyumunu yalnizca kendisi ile iliskili olan bireysel faktorler degil
orgiit sahip oldugu ve is gérene sundugu imkanlarda etkilemektedir. Orgiitsel faktorler
cogunlukla orgiit yoneticisi tarafindan yonlendirilebilecek ve is gorenin is doyumuna
etki edecek faktorlerdir. Bu faktorler arasinda iicret, isin kendisi, is arkadaslar ile

iligkiler, ast-iist iliskileri, caligma kosullar1 ve terfi-ilerleme olanaklar1 sayilabilir.
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Ucret, is gorenin orgiit icinde yaptig1 ise karst aldigi maddi karsiliktir ve is
doyumuna etki eden orgiitsel faktorler arasindadir. Is gorenin yaptigi is karsiliginda
aldig iicreti yeterli/yetersiz bulmasi is doyumuna etki etmektedir. Is karsiliginda elde
ettigi maddi karsilig1 yeterli bulan is gérenin doyumu yiiksek diizeyde olmaktadir
(Voydanoff, 1980: 178). Is géren doyumu icin aldi1 iicretin tatmin edici olmasinin
disinda orgiit iginde is gorenlere yonelik ticret politikasinin adil olup olmadigina dair
inanc1 da is doyumuna etki etmektedir. Ornegin orgiit icinde iki is gdren aym
pozisyonda ve ayni is yapiyor fakat aralarinda {icret farki var ise daha diisiik ticret
aldigma inanan is gorenin doyumu diisiik olmaktadir diger taraftan isi karsiliginda
aldig1 iicreti hakkaniyetli bulan is géren doyumu yiiksek olmaktadir (Tsai ve Huang,
2008: 566).

Is gorenler ydneticilerinin kendileri hakkindaki diisiincelerini degerlendirirken
aldiklari iicreti dikkate alirlar. Is géren hak ettigi iicreti aldigina inaniyorsa yoneticinin
performansindan memnun oldugunu ve kendisinden bir ¢alisan olarak vazge¢mek
istemedigi yorumunu yapmakta; aldigi licreti adil bulmayan is goren ise yoneticinin
kendisinden memnun olmadigina inanmaktadir (Lu, vd., 2005: 212; Schminke, vd.,
2005: 136; Jaramillo, vd., 2006: 272; Turhan, vd., 2018: 1496).

Is doyumu igin yapilan isin kendisi ve ozellikleri dnemlidir. Pek ¢ok is goren
yeteneklerini agiga vurabilecekleri ve gelistirebilecekleri igleri yapmayi tercih eder
c¢linkii bu 6zelliklere sahip islerde calistiklarinda basarili olabileceklerine dair inanglari
giicliidiir (Chu, vd., 2003: 177). Basar1 is gdren doyumuna pozitif etki etmektedir. Is
gorenler is yasaminda duraganligi ve siradanligi degil yenilige acik isleri daha motive
edici bulurlar, is yasamlarinda bu anlamada degisikligi isterler. Orgiit yoneticisi bu
beklenti/ihtiyacinin farkinda olmali ve isi is goren icin daha cazip noktaya tagimak i¢in
gerekli orgiitsel kararlar1 alabilmelidir (Blegen, 1993: 37).

Is gdren i¢in isin gecici veya siirekli olmas1 da doyumuna etki etmektedir. Gegici
islerde is gbren icin belirsizlik durumu vardir ve belirsizlik is doyumunu azaltan bir
faktordiir. Isin siirekli oldugu durumlarda belirsizlik olmadig1 i¢in is gdrenin
motivasyonu artmakta ve artan motivasyon doyumu olumlu yonde etkilemektedir
(Barnet ve Vaicy, 2000: 352).

Is gorenler giinlerinin biiyiik bir boliimiinii 6rgiitte is arkadaslar ile gegirmekte

ve is arkadagslart ile olan iligkiler doyumu etkilemektedir. Is goren orgiit icinde is
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arkadaslari ile istedigi olumlu iliklileri kurmus ise uyum iginde ¢aligsmakta ve bu uyum
is doyumunu olumlu etkilemektedir. Is arkadaslar1 ile uyumsuzluk ise is doyumuna
olumsuz etki etmektedir (Rogers ve May, 2003: 483). Is gorenin doyumunda is
arkadaglar1 tarafindan benimsenmek, onlar ile uyumlu olmak ve yardimlasarak
calismak etkili olmaktadir.

Orgiit i¢i arkadasligin olumlu oldugu gibi olumsuz yénleri de vardir. Olumlu
olan boyut is goreni harekete gecirmesidir ve doyumun saglanmasindaki etkisi de
olumludur. Olumsuz boyutu ise ¢ok konusmadir ve doyuma etkisi de olumsuz
olmaktadir. Kiigiik ¢aligma takimlarinda ig gérenler birbirlerini daha ¢abuk tanima ve
yakinlasma firsatt bulduklart i¢in duygusal anlamada dayanisma-yardimlagsma
atmosferi olusmakta (Clark, 1997: 342). Bu tarz calisma takimlarinda basari
kacinilmaz olmakta ve basar1 is doyumunu istenilen yonde etkilemektedir.

Is gorenin ¢alisma arkadaslar ile olan iliskilerinin yani sira ast-iist iliskileri de
doyuma etki etmektedir. Adeniyi (2014: 199) ifadesi ile ¢agdas yoOnetim
yaklagimlarinda is gorenlerinde orgiitsel kararlara katilimlar: énem tasimaktadir. Is
gorenin Orgiitsel kararlara katilimi onun isinden zevk alarak motive olmasina aracilik
etmekte ve verimini artirmaktadir (Polat 2008: 34). Isini zevk alarak yapan is gorenin
doyumunun yiiksek olacagi 6n goriilmektedir (Jex, 2002: 45; Alleyne, vd., 2018: 512).
Orgiitsel ~kararlara katilmayan is gorenlerin doyumlariin diisiik olacag
varsayilmaktadir.

Orgiitiin ve yoneticisinin basaris1 is gorenlerin islerini nasil yaptiklar ile
yakindan iliskilidir (Ozgiiven, 2003: 30). Is goren orgiitiin amagclar1 dogrultusunda
performans sergiliyor ile bu hem yoneticinin hem de orgiitiin basarisim etkiler. Orgiit
yoneticileri bunun farkinda olarak is gorenlerin motivasyonu ile ilgilenmeli ve orgiit
icinde motivasyon artirict uygulamalara yonelmelidirler (Zhu, 2013: 295). Motive
olmus is goren sayisiin fazla oldugu orgiitler verimli, basarili ve saglikli orgiitler
olmaya aday orgiitlerdir.

Her is goren temizlik, aydinlatma, 1sinma, giiriiltii ve diger fiziki kosullarin
uygun oldugu orgiitlerde ¢alismay1 tercih eder. Olumsuz fiziki kosullar is goren
doyumuna olumsuz etki etmektedir. Calisma kosullarinin diizenlenmis oldugu

orgiitlerde is géren doyumu bu diizenlemelerle dogru orantili olmaktadir (Wadhwa,
vd., 2011: 112).
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Oshaghemi (2000: 333)’a gore Orglitiin ig gorenlerine sundugu sosyal
olanaklarda is doyumu iizerinde etkilidir. Sosyal olanaklarin is gorenleri mutlu ettigi
orgiitlerde is goren doyumu da yiiksek diizeyde olmaktadir. Is gorenler is disinda
zamanlarina gecirebilecekleri lokal, spor salonu, ise trafik sorunu yasamadan gidip
gelebilecekleri servis imkani olan orgiitleri tercih etmektedirler.

Is gorenler ¢alisma hayatma baslamadan once belli bir egitim siirecinden
gecmektedirler ve siire¢ boyunca dnemli bir bilgi birikimine sahip olmaktadirlar. Is
yasamina bagladiklarinda sahip olduklar1 bu bilgi birikimini kullanarak
ilerleyebilecekleri orgiitlerde calismayi tercih etmektedirler (Koneru ve Chunduri,
2013: 50).

Iste terfi is gorenler igin farkli anlamlar kazanabilmektedir. Judge, vd. (2010:
160) kimi is gorenler icin terfi maddi bir karsilik iken kimi is gérenler i¢in psikolojik
olarak gelisme anlammna gelmektedir. Is gorenlerin terfiye yiikledigi anlam ayni
olmadigr i¢in terfi sonucunda elde edilen is doyumu diizeyi de farkli olmaktadir
(Cuyper de ve Witte de, 2006: 443). Brown ve Lam, (2008: 246) is gorenler i¢in terfi
olasiliginin sikligi, yiiksekligi ve adil olmasi ayrica terfiinin is goren tarafindan
istenmesi doyuma etki yoniinii belirlemektedir. Is gorenler orgiite girdiklerinde iicret
artig1 ve terfi alma olasiliklarinin az oldugu, terfi sisteminin adil olmadig1 izlenimine
kapilirlarsa ise karsi tutumlari olumlu olmamakta ve doyum diizeyleri negatif

olmaktadir.

2.4.4. Is Doyumunun Sonuclar1

Alan yazinda kabul gordiigii lizere i doyumu i goérenlerin hem ruh hem de
beden saghgini etkilemektedir. Is doyum diizeyi yiiksek is gorenlerin ruh ve beden
sagligt olumlu etkilenmekte, bu durum is gorenlerin performansina da olumlu
yansimaktadir. Adeniyi (2014: 200)’1 performansi, ig gorenin sorumlu oldugu isi
eksiksiz bigimde tamamlamak i¢in gosterdigi ¢caba olarak tanimlanmaktadir.

Is gorenin performans: gesitli faktorlerin etkisi altindadir. Clark (1997: 345)
bunu su selikde orneklendirir: yerine getirdigi isler sonucunda orgiitii tarafindan
odiillendirilen is goren kendisinde daha fazlasini yapmak i¢in giic bulmakta ve
doyumu yliksek diizeyde olmaktadir. Yiiksek is doyumu is gorenin daha sonra

yapacagi islerde performansini artirmak i¢in 6nemli bir neden olmaktadir. Performans
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ve is doyumu arasindaki iligkinin dogru orantili oldugu sdylenebilir (Rogers ve May,
2003: 385).

Verimlilik kavrami oOrgiitsel hayatta her zaman yerini korumus olsa da
kiiresellesme ile orgiitlerin 6n plana ¢ikarttigir bir kavram olmaya devam etmistir.
Kiiresellesme rekabeti yogun olarak orgiitlerin giindemine tagimis ve orgiitler bu yikici
rekabeti verimlilik ile asabileceklerini gérmiistiir. Barnet ve Vaicy (2000: 355)
verimliligin Orgiitlerin {irettikleri hizmet ve mal ile bunlarin tiretilmesinde kullanilan
kaynaklar arasindaki iliskiye ifade ettigini belirtir. Farkl bir ifade ile belli bir zamanda
oOrgiit tarafindan tiretilen miktar ve bu miktarin iiretimi i¢in kullanilan kaynagin(larin)
miktar iliskisidir (Chu, vd., 2003: 179; Allan, vd., 2018: 41).

Is doyumu yasadig1 tespit edilen is gorenlerin verimi doyumlari ile dogru orantili
olmaktadir. Doyum yasayan ig goren igine kars1 olumlu tutum takinmakta ve isine kars1
samimi duygularla calisarak 6rgiit verimliligine katki sunmaktadir. Is goren hem mutlu
olmakta hem de verimi artmaktadir (Blegen, 1993: 39; Jaramillo, vd., 2006: 275).

Motivasyonun literatiirde fazlaca tanim olmakla beraber, Lu, vd. (2005: 213)
bunun genel bir ifade ile bireyi kendisinden bekleneni yapmasi igin etkileme seklinde
tamimlanabilecegini belirtir. Is gdren motivasyonunun orgiitler i¢in énemli olma
nedenleri arasinda yiiksek motivasyonlu is gorenin Orgiitin  amaglarin
gerceklestirmede yliksek performans ortaya koyar ve is kalitesinin de yiiksek olmasi
vardir (Schminke, vd., 2005: 138).

Is doyumu ve motivasyon i¢ ice ge¢mis kavaramlar olarak tanimlanabilir dyle ki
¢ogu motivasyon kurami ig doyum icinde kullanila gelmistir. Tsai ve Huang (2008:
569)’1n degerlendirmesine gore iy doyumu yasayan is goren ¢ok daha fazla motive
olarak orgiitiin performans ve verimliligine beklenen katkiyr sunmaktadir. Motivasyon
ve i3 doyumunun dogru orantili oldugu ¢alisma bulgular1 arasinda ver almaktadir
(Voydanoff, 1980: 180; Alberta, vd., 2018: 1366).

Is doyumu ile iliskili olan bir diger kavram ise basaridir. Cesitli goriisler is
doyumunun basariyt arttirdigini belirtmektedir (Allen, vd., 2003: 103). Herzberg’in
kuramui bu iliskiye 6rnek olarak gosterilebilir. Bogler ve Nir’e (2012: 300) gore ise 1s
doyumunun basarmin sonucu oldugunu belirten goriislerde bulunmaktadir. Is

yasaminda is goren basarist1 sonucunda Odiillendirilmesi durumunda doyum
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yasayabilmektedir. Clugston (2000: 280) iki goriisten farkli olarak hem is doyumunun
hem de basariin ddiillerin sonucu oldugunu belirten baska bir goriiste dile getirir.

Is doyumunun sonuglar1 olumlu oldugu gibi doyumsuzlugunda orgiitler ve is
gorenler i¢in olumsuz, istenmeyen sonuclari vardir. Bu sonuglar arasinda ise
devamsizlik &rnek olarak gosterile bilir. Is gorenin ise devamsizlig1 sadece drgiit igin
is kayb1 degil aym1 zamanda oOrgiit icindeki diger is gorenler i¢inde fazladan is yiikii
anlamma gelmektedir. Is goren devamsizlik orgiitiin verimini ve rekabet giiciinii
olumsuz etkileyen bir faktordiir.

Cekilme teorisi ig géren devamsizligi ve doyumu arasindaki iliskiyi irdelemek
lizere gelistirilmistir. Teoriye gore doyumu azalan is goren ise konsantre olmakta sorun
yasamakta ve ise devamsizh@ bas gostermektedir. Is goren devamsizligi bir geri
¢ekilme hareketi olarak yorumlanmaktadir (Dole ve Schroeder, 2001: 237; Freebom,
2001: 16).

Ingersoll, vd.’nin (2002: 255) dikkat ¢ektigi iizere is goren orgiit icin gosterdigi
performans sonucunda Orgiitten beklenti i¢ine girmektedir, beklentileri karsilanmayan
is goren stres yasamaktadir. Is gdrenin basa ¢ikmak zorunda oldugu stres ¢ogu zaman
onun is doyumunu olumsuz etkilemekte ve orgiitten ayrilmasina neden olmaktadir.
Stres ve is doyumu arasindaki iligkinin negatif yonlii oldugu soylenebilir (Kwak, vd.,
2010: 1296). Is doyumu yasamayan is gorende orgiit karsi yabancilasmanin baglamasi
olas1 sonuglar arasindadir. Yabancilagma, is gorenin Orgiite kars1 tepkisiz, duyarsiz
kalmasina neden olmaktadir. Is goren igin yabancilasma ¢ogu zaman drgiitten soguma
ve kendini geri ¢cekme ile sonuglanmaktadir. Is gdren bu olumsuz duygular nedeni ile
isi terk etme, isten uzaklagma ve sikayet¢i olma davranislar sergilemekte, orgiit
disinda doyum bulacag: diger orgiitleri aragtirma igine girmektedir (Mardanov, vd.,

2008: 162; Pongsettakul, 2008: 45; Rageb, vd., 2013: 55; Guarnaccia, vd., 2018: 490).

2.4.5. is Doyumu {le ilgili Arastirmalar

Is doyumu ve iligkili oldugu kavramlarla ilgili gesitli arastirmalarin yiiriitiildiigii
bilinmektedir. Bu baslik altinda is doyumu kavramu ile ilgili hem yurt iginde hem de
yurt disinda 6ne ¢ikin bazi arastirma sonuglar1 aktarilacaktir.

Ogretmen beklentilerinin motivasyonlar1 ve is doyumu iizerindeki etkilerini

arastiran Kocabag ve Karakdse (2006) arastirmalarint Kahramanmaras ve Gaziantep’te
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bulunan c¢esitli resmi ve 6zel okullarda yiiriitmiislerdir. Aragtirmacilar 6gretmenlerden
elde ettikleri veriler 1s181nda 6gretmenlerin yas, kidem, cinsiyet ve okul tiirii agisindan
degiskenler arasinda anlamli bir fark olup olmadig1 tespitini amaclamislardir.
Arastirma bulgularmma gore Ogretmenlerin bu degiskenler dikkate alindiginda
beklentilerinin motivasyon ve is doyumlari izerinde anlamli bir fark olugturmadigidir.
Ancak 6zel okullarda gorev yapan Ogretmenler yonetim kademesinin tutumunun
kendilerini cesaretlendirmede ve is doyumlar1 {izerinde olumlu etki yarattig1 yoniinde
gorlis belirtmislerdir. Resmi okullarda gorev yapan Ogretmenler bu goriise ¢ok
katilmadiklarint ifade etmislerdir. Aragtirmaya katilan biitlin 6gretmenler ¢alisma
arkadaslari ile iyi iliski kurma noktasinda sorun yasamadiklarini belirtmislerdir.

Sonmezer (2007), doktora tezi i¢in dgretmenlerin iy doyumunu belirlemeye
yonelik calisma yiirlitmiistiir. Tezinde, Oncelikle resmi okullarda ¢alisan ve emekli
olduktan sonra 6zel okullarda ¢alismaya deva eden veya yine resmi okullarda ¢alisan
ancak istifa ederek 6zel okullarda ¢alismaya devam eden dgretmenlerin is doyumu ile
resmi okullarda ¢alisan 6gretmenlerin is doyumlar1 arasinda fark olup olmadigini, fark
var ise bunun nedenlerini tespit etmeyi amacglamistir. Arastirmaci verilerini Corum,
Amasya, Sivas ve Tokat illerinde 6zel ve resmi ortaggretim okullarinda gorev
yapmakta olan 6gretmenlerden elde etmistir. Arastirma bulgulari incelendiginde resmi
okullarda g¢alisan 6gretmenler ile emekli olma veya istifa etme yolu ile 6zel okula
gecen Ogretmenlerin is doyumlar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamh
bulunmustur. Ozel okullarda gorev yapan dgretmenlerin is doyumu resmi okullarda
calisan 6gretmenlerden daha yiiksek olarak tespit edilmistir. Diger taraftan sadece 6zel
okullarda ¢alisan Ogretmenlerin i doyumu diizeyleri istifa ederek veya emekli
olduktan sonra 6zel okulda calismaya baslayan 6gretmenlerden daha diisiik olarak
belirlenmistir. Ogretmenlerin is doyumlar arasindaki farkin alt boyutlar diizeyindeki
kaynaklari arasinda taninma, sosyal statii, ticret, yeteneklerini kullanma, ilerleme ve
ast-st iligkileri oldugu ileri siiriilmiistiir. Resmi okullarda bulunan 6gretmenlerin is
giivencesi boyutunda is doyumlarinin daha yiiksek oldugu arastirma bulgular1 arasinda
yer almaktadir.

Kumas (2008) arastirmasinda stres diizeyi ve is doyumu iliskisini incelemistir.
Arastirmasi Istanbul ilinin Zeytinburnu ilgesinde yiiriitmiis ve bu ilgenin resmi

okullarinda gorev yapmakta olan dgretmenler arastirmanin everenini olusturmustur.
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Arastirmaci, bir Anadolu Lisesi, dort meslek lisesi, bir genel lise ve bes ilkdgretim
okulunu yansiz olarak se¢gmek yolu ile bu okullarda ¢alismakta olan 6gretmenlerden
veri elde etmistir. Bulgular stres diizeyi ile is doyumu arasinda negatif yonde anlamli
bir iliski oldugunu isaret etmektedir. Ogretmenlerin is doyumu arttikga stres
diizeylerinde azalma, stres diizeylerinde artis ise i3 doyumlarinda azalmaya neden
olmaktadir. Arastirma bulgular1 arasinda ayni zamanda erkek ogretmenlerin is
doyumu kadin Ogretmenlerden, bekar O&gretmenlerin i doyumu ise evli
O0gretmenlerden daha azdir.

Is doyumu ve orgiitsel ilkim iliskisini konu edinen ve Giindiiz (2008) tarafinda
yiriitiilen arastirma Gaziantep ilinde gerceklestirilmistir. Arastirmact bu ilin Sehit
Kamil, Sahinbey ve Oguzeli ilgelerinde bulunan ilkdgretim okullarinda gorev
yapmakta olan oOgretmelerden veri elde etmistir. Arastirma bulgular 1s18inda
ogretmenlerin i doyumu ile okullarin orgiitsel iklimi arasinda dogrusal, pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu aktarilmistir. Ogretmen is doyumunu etkileyen faktorlere
yonelik algilar dikkate alindiginda medeni durum, cinsiyet ve okulda gorev
degiskenleri anlamli bir farka neden olmamakla beraber kidem, yas, mezun olunan
okul ve okuldaki kidem degiskenleri anlamli bir farka neden olmaktadir.

Cevik’de (2010) aragtirmasinda is doyumu ve orgiitsel ilkim arasindaki iliskiyi
konu edinmistir. Arastirma Istanbul ilinde Bahgelievler, Bakirkdy ve Bagcilar
ilgelerinde bulunan on dort ilkdgretim okulunda yiiriitiilmiistiir. Arastirma bulgular
O0gretmen 13 doyumunun en fazla kisiler arasi iliskiler boyutunda en az is doyumunun
ise iicret boyutunda oldugunu isaret etmektedir. Is doyumu ve 6rgiit ikliminin anlamli
ve pozitif yonde iliskili oldugu arastirmanin diger bulgular1 arasindadir.

Celebi (2012), arastirmasinda okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin
o0gretmenlerin is doyumlarinin ne kadarimi agikladigini belirlemeyi amaglamistir.
Aragtirma Ankara ilinde yedi merkez ilgenin ilkogretim okullarinda gorev yapan
Ogretmenler arasinda yliriitiilmiistiir. Bulgular okul yoneticilerinin agirlikli olarak
dontisiimcii liderlik sergilediklerini ve 6gretmenlerin is doyumlari ile bu liderlik tarzi
arasinda anlaml ve pozitif yonde iligkili oldugunu gostermektedir. Okul miidiirlerinin
sergiledikleri etkilesimci liderlik tarz ile 6gretmen is doyumunun ise anlamli ve negatif

yonde iligkili oldugu diger bulgular arasindadir.
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Akbulut (2015), is doyumu ile orgiitsel imaj algisi iligkisini belirlemeye yonelik
aragtirma yuriitmiistiir. Arastirma Ankara’da yiiriitiilmiis ve ortadgretim okullarinda
gorev yapan Ogretmelerden veri elde edilmistir. Arastirma bulgulari sonucunda
ogretmenlerin is doyumu diizeyleri yiiksek oldugu soylenebilir. Orgiitsel imaj
algilarinin olumlu olmasina ragmen 6gretmenlerin is doyum diizeyleri orgiitsel imaj
algilarinda daha yliksektir. Ayrica 6gretmenlerin is doyumlar1 ile orgiitsel imaj
algilariin pozitif iligki i¢inde oldugu belirlenmistir.

Karaman (2018) akademik ve idari personelin i doyumunu ¢esitli demografik
degiskenler baglaminda incelemistir. Arastirma sonucunda idari ve akademik
personelin is doyumunu ve ig ortamindan memnuniyetlerinin yiiksek diizeyde oldugu
tespit edilmis olmakla birlikte i doyumunu en fazla etkileyen demografik degiskenler
arasinda statii, yas ve i deneyimi gosterilmistir.

Chu (2002), duygusal emek diizeyinin is doyumu ve tiikenmislik tizerine etkisini
tespite dayali arastirma yiirlitmiistiir. Arastirma Amerika’da 285 otel calisanindan
toplanan verilerle yiiriitiilmiistiir. Bulgular 1s181inda is doyumunun hem derinden hem
de yiizeysel rol yapma ile pozitif iligkili oldugu; tiikenmisligin ise negatif iliski i¢inde
oldugu aktarilmistir. Ayrica is doyumu samimi davranislar ile negatif iligki i¢inde iken
tiikenmislik ile pozitif iligkili oldugu arastirmanin diger bulgular1 arasindadir.

Stemple (2004), Amerika’nin Virginia eyaletinde c¢alismakta olan lise
miidiirlerinin i doyumunu belirlemek amaci ile arastirma yiirlitmiistiir. Arastirma
kapsamina 183 lise yoneticisinin i doyumu diizeylerini saptamaya calismis ve lise
yoneticilerinin is doyumlarinin yiiksek diizeyde oldugunu tespit etmis ayrica yas, ticret
ve i doyumu arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki oldugunu aktarmistir.

Weiqi (2007) arastirmasinda ortadgretim okullarinda gorev yapmakta olan
O0gretmenlerin i heyecanlarina ve yipranma diizeylerine is doyumlariin etkisini
tespite ¢alismistir. Arastirma bulgularina dayanilarak ortadgretim 6gretmenlerinin
Ogrenci kalitesi, caligsma sartlari, egitim sistemi, is basarisi, yonetim ve ise bagl stres
konularinda doyumsuzluk yasadiklar1 sdylenebilir. Yine arastirma bulgular1 dikkate
aliarak 6gretmenlerin motivasyonlarinda takdir edilmenin ve 6diilii etkili oldugu
sonucuna varilabilir.

Amerika’da John, vd. (2007) tarafindan orta/ilkdgretim okullarinda gorev

yaptiktan sonra emekli olan Ogretmenlerin is doyumu, hareketliligi ve yipranma
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diizeyleri iliskisini tespite dayali arastirma 50 eyalette yliriitilmiistiir. Arastirma
gostermektedir ki yipranma diizeyi ile is doyumu arasindaki iliski dolayr iken
o0gretmen hareketliligi ile is doyumu iliski dogrudandir.

Avusturalya’da Nobile ve McCormik (2008) ilkogretimde gorev yapan
Ogretmenlerin is stresi ve is doyumlarini incelemistir. Arastirma i¢in 52 Katolik okulda
caligmakta olan 6gretmenlerden veri toplanmistir. Toplanan veriler analiz edildiginde
Ogretmenlerin is stresi ve doyumlar1 arasindaki iligskinin giiglii oldugu bulgusu elde
edilmistir. Arastirmacilar elde ettikleri bulgular dogrultusunda okul yoneticilerinin
dikkatini 6gretmenlere verilecek destegin doyumu artiracagina ve stresi azaltacagina
cekmislerdir.

Klassen ve Chiu (2010) arastirmalarinda 6gretmenlerin cinsiyetleri, mesleki
kidemleri, egitim yontem ve teknikleri, gorev yaptiklar: 6gretim kademesi, is ytikleri,
siif yonetimi, is doyumlar1 ve stres kaynaklari iligkisini konu edinmiglerdir. Bulgular
sonucunda Ogretmenlerin kullandiklar1 6gretim yontem ve teknikleri ile mesleki
kidemlerinin dolaylt iliski i¢inde oldugu; cinsiyet dikkate alindiginda erkek
Ogretmenlerin kadin 6gretmenlere gore daha az stres ve is yiikiine sahip oldugu
belirlenmistir. Genel kaninin aksine stres ve ig yiikii fazla olan dgretmenlerin sinif
yonetiminde basar1 oranlarmin yiiksek oldugu, 6te yandan daha diisiik is doyumu
yasadiklar tespit edilmistir. Sinif ortaminda sira dis1 egitim yontemleri uygulayan
ogretmenlerin is doyum diizeyleri yiiksek olarak belirlenmistir.

Becker (2010), ABD’de yiirtittiigii arastirmasinda is davranislari ve doyumuna
duygusal emegin yansimalarini tespit etmeyi amaclamistir. Arastirma bulgular is
doyumu iizerinde yiizeysel rol yapmanin negatif ve anlamli etki yarattigini
gdstermektedir. Is doyumu azaldikga yiizeysel rol yapma diizeyi artmaktadir.

Norvecte, Skaalvik (2011) 6gretmenlerin tiikenmislik, okul ortami ve is doyumu
iliskileri aragtirmiglardir. Arastirma bulgular1 6gretmenlerin duygusal tiikkenmislikleri,
is doyumlar1 ve kisisel basarilarinin dogrudan iliskili oldugunu ancak okul ortamui ile
olan iligkinin dolayl1 oldugunu isaret etmektedir.

Ouellette vd. (2018), Amerika’da yiiriittiikkleri ¢alismalarinda 6gretmenlerin
stres ve 13 doyumlarinda; 6gretmenlerin bireysel yeterlik algilarinin, sinif diizeyinde
Ogrenci c¢aligmalarimin ve Orgilit saglhigmin yordayict etkisini arastirmislardir.

Arastirmacilar Ogretmenlerin stres ve doyum diizeyleri arasinda fark tespit
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etmemislerdir. Ayrica sinif diizeyinde miidahalelerinin 6gretmenlerin stres ve doyum
diizeylerine etkileri yoktur. Ote yandan orgiitsel iklim ve dgretmenlerin birbiri ile

mesleki diizeyde iligkileri is stresleri ve doyumlarini1 yordamaktadir.

~ 2.4.6. Farkhliklarm Yéonetimi, Algilanan Orgiitsel Destek ve is Doyumu
Hiskisi

Farkliliklarin yonetimi kavraminin yonetim literatiiriine dahil olmas1 20.yy’in
ortalarinda dogru gerceklesmistir. Kavramin bu donemde literatiirde yer alamsi
siiphesiz ekonomik, sosyal ve siyasal gelismelerle yakindan iliskilidir. I. ve II. Diinya
savaglarindan sonra tarim toplumundan endiistri toplumuna geg¢ilmesi, kirsaldan kente
ve lilkeler arasi1 insan giicii gdgiiniin hizlanmasi, bilginin toplumlar ve iilkeler arasinda
hizla el degistirmesi gibi nedenlerden dolayr mikro ve makro diizeyde toplumlarin
homojenligini kaybetmesi farklilik yonetiminin alanyazinda yer almasinin nedenleri
arasinda sayilabilir.

Toplumlar homojen yapidan heterojen yapiya gecmek zorunda kalmislardir.
Gecmiste toplumlari olusturan bireyler her anlamda (goriinen ve goriinmeyen
ozellikler) birbirine oldukca benzerken giiniimiiz toplumlarinda bu anlamda
homojenlikten veya ayniliktan s6z etmek pek miimkiin olmamaktadir. Toplumlarda
olusan degisim kendisini is yasaminda da gostermis; birbirinden farkl etnik gegmise,
cinsiyete, dile, irka, degerlere, egitim diizeyine, yeteneklere, 6grenme ve is yapma
sekline sahip bireyler bir arada ¢alismak zorunda kalmistir. Is yasamini olusturan
orgiitler bu farkliliklar1 yénetmekle yiizlesmislerdir. Orgiitler kendilerini yasatmak ve
amaglarina ulagmak i¢in is gorenlerinin sahip oldugu bu farkliliklar1 6rgiit yararma
yonetme avantajini kesfetmislerdir. Farkliliklarin yonetimi en genel hali ile 6rgiitiin is
gorenlerinin sahip oldugu farkliliklar1 6rgiitiin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirme
adma yonetmesi ve her bir farkliligin orgiit i¢inde yasam alani bulmasin saglamak
vardir. Farkliliginin orgiit tarafindan gormezden gelinmedigini, dislanmadigini ve
kabul edildigini gozlemleyen is goren Orgiitiine baglanmakta, Orgiitiin amaclarin
gerceklestirmek icin performans gostermekte, verimliligini artirmakta ve oOrgiitii
tarafindan desteklendigini hissetmektedir.

Alanyazinda orgiitsel destek algisi; i gorenin Orgiitii i¢in ortaya koydugu her

tiirlii cabay1 orgiitiin bir deger olarak gormesi ve bunun sonucunda is gorenin Orgiitii
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ile ilgili bir alg1 gelistirmesi seklinde tanimlanabilir. Is gérenin giiclii bir 6rgiitsel alg
gelistirmesi i¢in Orgiitiin is gorenin her tiirlii beklenti ve ihtiyacinin farkinda olmasi,
bunlar1 karsilamak icin girisimde bulunduguna is gorenin ikna olmas1 gerekir. Orgiit
is goreninde bu alginin olusmasi i¢in gerekli yonetsel kararlar1 almali ve bu kararlar
dogrultusunda uygulamalari1 hayata gecirmelidir.

Is goren ihtiyag duydugu destegi drgiitiinden aldigina ikna oldugunda drgiitii igin
olumlu diisiinceler gelistirmekte, bu diisiinceler dogrultusunda Orgiit yararina
davranislar gostermektedir. Is dis1 zamanlarda &rgiitii icin goniillii ¢alismaya devam
etmekte, orgiite kalma yolu ile ig géren devrini azaltmakta, sahip oldugu deneyimi ve
yeteneklerini Orglitiin amaglarin1 gerceklestirmek i¢in kullanmakta ve oOrgiitli ile
Ozdeslesmekte ayn1 zamanda yiiksek is doyumu elde etmektedir.

Alanyazin’da yer alan bazi arastirmalar Orgiitsel destek algist ile is doyumu
iligkisini desteklemektedir. Kwak ve arkadaglarinin (2010) yiriittiigii ve hemsirelerden
veri topladig1 ¢alismasinin bulgular1 is doyumu ile orgiitsel destek algisi arasinda
pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu gdstermektedir. Ayrica Cropanzano ve Kacmar
(1997) ve Ozdevecioglu (2004) ¢alismalar1 da orgiitsel destek algisi ile is doyumu
iligkisinin pozitif yonlii ve anlamli oldugunu ortaya koymaktadir.

Allen ve arkadaslar1 (2003) yaptiklar1 ¢alismada is gorenlerin Orgiitsel destek
algilarinin i doyumlar1 ve Orgiitsel bagliliklar1 {izerindeki etkisini belirlemeyi
amaglamiglardir. Arastirmanin bulgular1 arasinda algilanan orgiitsel destek algisi
sadece 15 doyumu tizerinde degil ayn1 zamanda orgiitsel baglilik tizerinde de pozitif ve
anlamli bir etkiye sahiptir. Akko¢ ve digerleri (2012) Ankara’da yiiriittiikleri
caligmalarinda bir yazilim orgiitii is gérenlerinden veri elde etmek yolu ile is doyumu
ve is performansina orgiitsel destek algis1 ve gelisim kiiltiiriiniin etkisini belirlemeyi
amaclamislardir. Caligmalarinin sonucunda is gorenlerin doyumuna algiladiklar
orgilitsel destegin olumlu etkisi oldugunu ve iki kavranin pozitif anlamli iligki i¢inde
oldugu bulgusuna ulagsmislardir. Anafarta (2015) Antalya’da 6zel hastanelerde gorev
yapan hemsireleri evren olarak aldigi calismasinda bes 6zel hastane calisani
hemsirelerden elde ettigi verileri degerlendirmis ve Orgiitsel destek algisinin is
gorenlerin doyumuna pozitif yonlii etki ettigini, aralarindaki iliskinin anlamh
oldugunu tespit etmistir. Shen ve digerleri (2014) ¢alisma bulgular1 da literatiirii

desteklemektedir.
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Lock Etkilenme Aralig1 Teori’ sin de is gbrenin isinden beklentileri oldugunu ve
bu beklentilerin karsilanma diizeyinin isinden elde ettikleri ile uyumlu veya denk
olmamasinin is goren doyumu iizerinde etkileri oldugunu aktarir. Etkinin olumlu
olmasi igin isin is gorenin beklentilerini karsilamasi gereklidir, karsilamamasi
durumunda bu etki negatif olmaktadir (Locke ve Whiting, 1974: 147; Master, vd.,
2018: 312). McCormick ve Ilgen (1980: 34) ise Adams esitlik kuramina gonderme
yaparak is gorenin basar1 diizeyinin, ise devamliliginin ve doyumunun orgiitiinden

aldig1 veya algiladigr destek ile dogru orantili oldugunu belirtmektedir.

2.4.7. Egitim Orgiitlerinde is Doyumu

Okullarin ve 6gretmenlerin i¢inde yasatildiklar1 toplumlar i¢i 6nemli unsurlar
oldugu yiizyillar 6ncesinden kabul edilen bir gergektir. Bu gergekligin temelinde ise
okullarin  6gretmenleri araciligt ile hem toplumu sekillendirdikleri hem de
bulunduklar1 toplum tarafindan sekillendirilmesi oldugu sdylenebilir. Okullar
Ogretmeleri ve ogrencileri olmadan siradan binalar olmaktan &teye gidemezler,
okullart degerli kilan dgretmenleri ve dgrencileridir. Ogretmen ve dgrenci disinda
egitim sistemini olusturan O0geler arasinda sistemin kendisi, fiziki kosullar, egitim-
Ogretim materyalleri, egitim uzmanlari, egitim teknolojisi, programlar1 sayilabilir ne
var ki 6gretmen olmadan bu unsurlarin higbir iglevi olamaz. Bu 6gelere deger katacak
ve egitimin istenilen sonuca ulagsmasini 6gretmen saglayacaktir. Bir egitim sistemi ne
kadar 1iyi olursa olsun, Ogretmenin siniftaki etkililiginin yerini dolduramaz.
Ogretmenin egitim adina kendi payma diisen sonuglari iiretmesi onun isinden doyum
elde etmesi ile yakindan iligkilidir.

Ogretmenlerin  igin doyumlarim etkileyen pek ¢ok faktdriin  oldugu
bilinmektedir. Shen, vd.’in (2014: 410) ifadesi ile 6gretmenin isi ile ilgili karar verme
ozgiirliigii is doyumuna dncelikli etki eden faktdrler arasindadir. Ogretmen siif i¢inde
ve disinda 6gretme isini gerceklestirirken {ist makamlar tarafindan alinan kararlarin
yalnizca uygulayicisi olarak kaldiginda, karar alma siirecinde etkili olmadiginda igine
anlam yiikklemede sorunlar yasamakta ve isi ile ilgili sorumluluk almaktan
kaginmaktadir (Stamper ve Mark, 2003: 576; Dicke, vd., 2018: 265). Karar alma
stireclerinde etkili olan 6gretmen i¢in (Wang, vd., 2014: 1075) 6gretme isi anlam

kazanmakta dahasi 6gretmenin kendisini degerli hissetmesi yolu ile psiko-sosyal
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ihtiyact karsilanmis olmaktadir, 6gretmenin is doyumu yasama olasiligi daha yiiksek
olmaktadir (Weiss, 2002: 180; Allan, vd., 2018: 41). Ayrica Ogretmenin gorev
degerleri ile bireysel degerleri uyumlu oldugunda, degerler ¢atismasi yasamamasi is
doyumunu artiran bir diger unsur olmaktadir. Egitim orgiitii yoneticilerine bu asamada
olduk¢a Onemli gorevler diismektedir. Allen ve Kiburz (2012: 380), okul
yoneticilerinin okul i¢i uygulamalarinda egitimsel degerleri 6n plana ¢ikartmak yolu
ile 6gretmenlerin bireysel degerlerini pozitif etkileyebilecegini belirtir. Okul yoneticisi
kendisi bu degerlerin bir temsilcisi olarak, bu degerleri okul ortaminda davranislari ve
uygulamalari ile yasatarak etki edebilir ve ¢atisma ortamini en aza indirebilir.

Ogretmenlerin is doyumlar1 aym1 zamanda okul ortaminda nasil bir yonetim
anlayisinin uygulandig: ile de iliskilidir. Adair ve Fredrickson (2015: 200), okul
yOneticisinin Ogretmen diisiincelerine deger veren, takim g¢alismasin1 Onceleyen,
yonetirken 0gretmeyi de Oonemseyen, 6gretmenin farkliliklarina ve haklarina saygi
duyan bir yonetim tarzi benimsedigi okullarda gérev yapan 6gretmenlerin is doyumlari
daha yiiksek oldugunu ifade eder. Okul yoneticisi aynm1 zamanda okul ortaminda
ogretmenleri denetlerken kusur arayici, kendi statiisiinii hatirlatici, tistlinliik gosterici
ve kiigiik diisiiriicli bir anlayis yerine yardim edici, gelistirici, diizeltici ve yapict bir
denetim anlayis1 ile denetim uygulamalari yaptifinda G6gretmenlerin iy doyum
diizeylerin olumlu etkilenmektedir (Baer, vd., 2006: 35; Karaman, 2018: 75).

Beffort ve Hattrup (2003: 22), diger mesleklerde oldugu gibi yasam
standartlarini iyilestirmeye etki eden ticret faktorii 6gretmenlerin is doyumuna da etki
ettigini degerlendirmektedir. Berry, vd.’ine (2007: 4147) gore 6gretmenin kideminin,
yasinin ve Ogrenim diizeyinin artmasi durumunda {icretinin de artmast doyumu
diizeyine pozitif etki yapacak ve motivasyonunun yiikselmesine aracilik edecektir. Is
yasaminda yer alan her birey is deneyimi arttikca hem statiisiiniin hem de iicretinin
artmasi gerektigi egilimi i¢indedir (Bettencourt, vd.,2006: 760). Bono ve Judge (2003:
10) gore bu bireysel 6zelliklerin artmasi durumunda iste terfi etme imkéni, siklig1 ve
terfi sisteminin adil olmasi i doyumuna etki eden faktorler arasindadir. Takdir edilme
ve Oviilme biitiin bireyler ve meslekler i¢in kabul gérmiis ihtiyaclar arasindadir. Birey
oviilen ve takdir edilen davranig(larini) daha sik tekrar etme egilimi i¢cinde olup diger
davranislarini da bu yonde diizenleme yoluna gider. Ogretmenler i¢inde bu durum

diger ¢alisanlar ile aynidir (Dormann ve Zapf, 2001: 486; Ouellette, vd., 2108: 498).
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Ogretmenlerin doyumuna huzurlu bir ortamda birlikte ¢alismaktan hosnut
olduklari arkadaslari ile calismalar1 pozitif etki etmektedir. Ogretmen siif ortaminda
hayata gecirmeyi planladigi yontem ve teknikleri i¢in ihtiyag duydugu materyal ve
fiziki ortama kolayca ulasabiliyorsa is doyumu yiiksek olmaktadir (Edwards, vd.,
2008: 450). Is doyumu yiiksek olan 6gretmenlerin verimlilikleri, okulun amaglarina
bagliliklar1 ve okul dis1 zamanlarda okul ile ilgili isleri isteyerek yapma ve isleri ile
ilgili sorumluluk alma orani da yiiksek olmaktadir (Folami, vd., 2014: 7-8; Master,
vd., 2018: 325).

Yukarida deginilen faktorlerin disinda 6gretmenin kisiligi de doyumuna etki
etmektedir. Ozgiiveni yiiksek, arastirmaci, paylasimeci ve takim calismasima yatkin
Ogretmenlerin i3 doyum diizeyleri diger Ogretmenlerden anlamli bir sekilde
farklilagsmaktadir. Etkili okullarla ilgili arastirma bulgular1 gostermektedir ki bu
okullarda gorev yapan Ogretmenlerin mesleki adanmiglik diizeyleri, ¢aliskanliklari,
okullarina bagliliklar1 ve is doyumu diizeyleri etkili olmayan okullarda gorev yapan
Ogretmenlerden yiiksektir (Gol ve Royaei, 2013: 1858; Albert, vd., 2018: 1372).
Ogretmenlerin iglerini adanmishk duygusu ile yapmalari, birlikte calismaktan
hoslandiklar1 arkadaslari ile gerginligin olmadigi, hak ve dzgiirlilklere 6nem verilen
bir ortamda, iyilestirilmis ticretle ¢alismalart onlarin is doyumlarina pozitif yonde etki

etmektedir.
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BOLUM II11

YONTEM
Bu baglik altinda ¢alismanin modeli, evren ve 6rneklemi, veri toplama araglari

ile ilgili bilgiler ve veri toplanmasi siirecine ait bilgiler aktarilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli:

Bu c¢alismada iliskisel tarama modeli kullanilarak ikiden fazla degisken
arasindaki degisimin varlig1 ve derecesi belirlenmeye calisilmistir (Balci, 2011). Bu
amacla gelistirilen teorik model ile ortaokullarda goérev yapan 6gretmen goriisleri
dogrultusunda farkliliklarin yonetimi, orgiitsel baglilik, is doyumu ve algilana orgiitsel
destek degiskenleri arasindaki yapisal iligkiler ve farkliliklarin yonetiminin bu
degiskenler iizerindeki etkisi test edilmek istenmistir. Belirtilen degiskenler ile
gelistirilen yapisal esitlik modeli, LISREL programi kullanilarak test edilmis ve
degiskenler arasindaki iligkiler sinanmistir. Yapisal esitlik modelleri arastirmalarda
gizil degigkenler arasinda oldugu varsayilan iligkilerin aciklanabilmesi icin siklikla
kullanilmaktadir. Yapisal esitlik modelleri hem Onerilen teorik modelin hem de
modelde yer alan hipotezlerin test edilmesine olanak saglamaktadir ve birden fazla
degisken arasinda oldugu varsayilan ¢oklu iligkilerin alandan toplanan veriler aracilig
ile ayn1 anda test edilmesine imkan vererek neden sonug iliskilerini inceleme imkani
sunmustur (Schumacker ve Lomax, 1996; Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2011).

Yapisal esitlik modellemesi son yillarda tiim diinyada popiiler hale gelen
istatistiksel bir aragtirma yoOntemidir. Yapisal esitlik modellerinin bilimsel
caligmalarda yaygin kullanilmasinin temel nedeni, verilen bir modeldeki gozlenen
degiskenlere iliskin 6l¢iim hatalarini acik¢a hesaba katan bir ydntem olmasidir. Ol¢iim
hatalarinin  listesinden gelmesinin yan1 sira yapisal esitlik modelleri ayrica
arastirmacilarin ¢ok degiskenli kompleks modeller gelistirmesine, tahmin etmesine ve
test etmesine de olanak saglamakla birlikte verilen modeldeki degiskenlerin direkt ve
dolayli etkilerini de dikkate almaktadir (Ayyildiz ve Cengiz, 2006; Fraenkel ve
Wallen, 2011; Bayram, 2013).

Endojen degisken, Bayram’in (2013: 4) tanimlamasina gore bir ya da birden
fazla degisken iizerine bagimli olan degisken seklinde tamimlanabilir. Egzojen

degisken ise Ayyildiz ve Cengiz’in (2006: 64) acgiklamalar1 dikkate alindiginda
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kurulan modelde her hangi bir degiskene bagimli olmayan degisken olarak
degerlendirilmektedir. Araci, bagka bir ifade ile moderator degisken ise Fraenkel ve
Wallen (2011: 14) degerlendirmesine gore endojen ve egzojen degiskenleri arasinda
bulunan, iligki yoniine veya boyutuna etki eden degisken olarak tanimlanabilir.

Bu calismada aralarindaki iliskilerin sinanacagi degiskenlere yonelik modelde
endojen (igsel/bagimli), egzojen (dissal/bagimsiz) ve araci (moderator) degiskenler
belirlenmistir. Olusturulan modelde farkliliklarin ydnetimi egzojen degisken,
algilanan oOrgiitsel destek araci (moderatdr), orgiitsel baglilik ve is doyumu endojen

degiskenler olarak belirlenmistir.

3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi:

Calismanin evrenini; 2017-2018 egitim 6gretim yilinda Istanbul ili Avrupa
Yakasi’nda bulunan resmi ortaokullarda gorev yapmakta olan 10.915 6gretmen
olusturmaktadir. Istanbul ili Avrupa yakasinda 25 ilge bulunmaktadir. Bu ilgelerdeki
ortaokullarin sayist 378 dir. Arastirmanin 6rneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesi icin
cesitli yargilar degerlendirilmistir. Ornegin 6rneklem biiyiikliigii igin sdylenen bir
yargiya gore, yapisal esitlik modeli kullanilarak yapilan ¢ok degiskenli analizlerde
orneklem biiylikligi 200-500 arasinda olmalidir. Bu deger 500’e ne kadar yakin ise
modelin giivenilirligi o kadar iyi olmaktadir (Kline, 2005; Stimer, 2000). Bununla
birlikte Yazicioglu ve Erdogan (2004) ise evrenin 10.000-25.000 oldugu ve p=.05
olarak degerlendirildigi arastirmalar i¢in 6rneklem biiyiikliigiiniin 370-378 araliginda
olmasi gerektigini belirtmektedir. Orneklem biiyiikliigii i¢in degerlendirilen goriisler
sonucunda Yazicioglu ve Erdogan (2004) goriisii dikkate alinarak Orneklem
biiyiikliigiiniin minumum 378 olmasi gerektigi sonucuna varilmigtir. Arastirma
farkliklarin yonetimi ile arastirma konusunu olusturan diger degiskenler arasi iligkileri
temel almis olmasindan dolay1 verinin arastirmanin temel aldig1 goriinen/goriinmeyen
farkliklara sahip miimkiin oldugunca fazla 6gretmenden toplanmasi hedeflenmistir.
Veri setinin farkliliklari temsil etme amacinin gergeklestirilmesi i¢in ayni anda Egitim-
Sen, Egitim-Bir-Sen, Tiirk-Egitim-Sen ve Egitim-Is sendikalarindan en az ikisinin
tiyesinin bulundugu ve her hangi bir sendikaya iliye olmayan 6gretmenlerin de
bulundugu okullar belirlenerek veri toplamak amaci ile ziyaret edilmis. Veriler bu

okullardan arastirmaya goniillii olarak katilmis 675 6gretmenden elde edilmistir.
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Ancak veri girisi gerceklestirilirken 20 katilimcmin iki den fazla dlgege vermis
olduklar1 cevaplarin %25°den fazlasinin bos oldugu goriilmiis ve bu katilimcilara ait
veri araglar1 ¢calismada degerlendirilmeye alinmamis ve kalan 655 katilimcinin verileri
degerlendirilmistir. Arastirmada kay1ip veri oran1 %1 olarak tespit edilmis. Kayip veri
sorunu ise ilgili degiskene ait ortalama deger atama yolu ile giderilmistir.

Evrenden drneklem segiminde asamali drnekleme yontemi kullanilmistir. Ilk
olarak tabakal1 6rnekleme ydntemi uygulanmustir. Arastirmanin evreni olan Istanbul
Ili Avrupa Yakasi’'nda bulunan 25 ilce, evrende yer alan farkli alt gruplan
olusturmaktadir ve bu gruplarin evren i¢indeki biiyiikliiklerinin 6rneklemde temsilini
saglamak amaci ile tabakali 6rnekleme yontemine basvurulmustur (Biyiikoztiirk, vd.,
2011:75). Arastirma evreni i¢inde yer alan ve alt gruplari olusturan ilgelerin
orneklemde dogru oranda temsilini saglamak i¢in 6ncelikle her bir ilgedeki 6gretmen
sayis1 tespit edilmistir. Ilgelerdeki &gretmen sayismin belirlenmesi asamasinda
aragtirmaya konu olan il¢elerin milli egitim miidiirliigii internet sayfalar1 incelenmis
ve giincel 6gretmen sayilarina erigilmistir. Daha sonra her bir tabakanin agirliginin
tespiti amaci ile ilgelerdeki 6gretmen sayisi Istanbul Ili Avrupa Yakasindaki toplam
Ogretmen sayisina boliinmistiir. Bu islem sonucunda elde edilen tabaka agirlig: ile
orneklem bliylkligi carpilmis ve her tabakanin 6rneklemde dogru oranda tespit
edilmesi i¢in gereken dgretmen sayisina ulagilmistir. Bu islemlere ait olan tablo Ek-
7’de verilmistir.

Omneklem segiminde ikinci asama olarak kiime Orneklemi ydntemi
kullanilmistir. Burada amag listelenmesi zor olan ancak 6rnekleme girmesi gereken
birimlerden benzer olanlar1 bir araya getirerek kiimeler olusturmaktir. Olusturulan
kiimelerden 6rneklemin toplamina ulasmak amaci ile birimler se¢ilir (Balc1, 2001).

Cinsiyet, kidem, 6grenim durumu, yas, medeni durum, engelli olma, ana dil ve
sendika tiyeligi gibi degiskenler, aragtirmada goriinen ve goriinmeyen bazi degiskenler
olarak yer almaktadir. Demografik degiskenler dikkate alindiginda bu degiskenler
arasinda sayisi Onceden tespit edilebilecek degiskenin sendika {iiyeligi oldugu
gorilmiis ve egitim sendikalar1 ziyaret edilmistir. Sendikalardan il¢e diizeyinde
iiyelerinin bulundugu okullarin listesi edinilmistir. Uye listelerinden en az iki sendika
iyelerinin yogun oldugu 28 okul se¢ilmistir. Arastirmanin veri toplama asamasinda bu

stirecin izlenmesindeki temel amag, farkl1 6gretmen gruplarina ulasabilmektir. Ayirca
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Eraslan (2012), Yasan (2012), Tasdan (2013) ve Fidan ve Oztirk (2015)
arastirmalarinda egitim alaninda sendikalagsmanin siyasal goriisler dogrultusunda
dagilim gosterdigini ifade etmektedirler, dolayisiyla sendika iiyeliginin bir farklilik
oldugu soylenebilir. Mesleki kidem, yas, okuldaki 6gretmen sayist gibi demografik
degiskenlerin gruplandirilmasinda kullanilacak araliklar i¢in, farkliliklarin yonetimini
konu alan daha 6nceki (Cetin, 2009; Balyer ve Giindiiz, 2010; Cetin ve Bostanci, 2011;
Tozkoparan ve Vatansever, 2011; Atasoy, 2012; Giiles, 2012; Polat, 2012;
Memduhoglu ve Akyiirek; 2014; Okgu, 2014) arastirmalar incelenmis ve bu
arastirmalarda demografik degiskenlerin gruplandirilmasinda kullanilan araliklar
dikkate alinmistir. Asagidaki tabloda katilimcilarin demografik degiskenlerine ait
bilgiler bulunmaktadir.



Tablo-4: Katihmeilarin Demografik Degiskenlerine Ait Bilgiler
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Degisken f %
Kadin 326 49,8
Cinsiyet Erkek 329 50,2
) Lisans 467 71,3
Ogrenim Durumu  "Vijisek Lisans 168 25,6
Diger 20 3,1
Rehber Ogretmen 78 11,9
Matematik-Fen-Sayisal-Teknik 184 28,1
Brans Dersler Ogretmeni
Tiirkge-Dil-Tarih-  Sosyal  Bilimler | 250 38,2
Dersler Ogretmeni
Uygulamali Dersler Ogretmeni 143 21,8
0-5 y1l 69 10,5
. 6-15 y1l 211 32,2
Mesleki Kidem
16-25 yil 317 48,4
26 ve lstii y1l 58 8,9
23-35 149 22,8
36-45 335 51,1
Yas 46-55 152 23,2
56 ve usti 19 2,9
Evli 356 54,4
Medeni Durum Bekar 161 24,5
Diger 138 21,1
10-25 45 6,9
. 26-35 195 29,8
Okuldaki Ogl‘etmen 36-45 230 351
Sayisi 45 Usti 185 28,2
Fiziksel Engelli olma | Evet 106 16,2
Hayir 549 83,8
Anadil Tiirkce mi Evet 457 69,7
Hayir 198 30,2
Sendika Uyeligi Evet 562 85,8
Hayir 93 14,2
Orta alt simif 147 22,4
Sosyo-ekonomik Orta sinif 291 44,4
Tammlama Orta {ist sinif 217 33,2
Toplam 655 100

f: Frekans, %: Yiizde

Katilimcilara ait demografik verilerin dagilimi degerlendirildiginde cinsiyet
dagilimimnin (%49,8 kadin ve %50,2 erkek) olduk¢a dengeli oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin %71,3’1 lisans, %25,6’sinin ise yliksek lisasn diizeyinde egitim

aldiklar1 sdylenebilir. Sozel ders 6gretmenlerinin %38,2 ile en yiiksek orana sahip
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olduklari; 6gretmenlerin %54,4’tiniin evli oldugu, %83, 8’inin fiziksel engelli
olmadigi, %85,8’inin sendika iiyesi oldugu, %30,2’sinin ana dilinin Tiirk¢ce olmadig:
ve %44,4lnilin kendisini sosyo-ekonomik olarak orta sinif diizeyinde tanimladig:
ifade edilebilir. Demografik dagilimi dikkate alindiginda aragtirmanin goriinen ve
goriinmeyen farkliliklara yonelik cesitlilige ulastigi sdylenebilir. Ornegin dgrenim
durumu (goriinmeyen farklilik), fiziksel engelli olma (goriinen/goriinmeyen farklilik),
anadil (gorinmeyen farklilik), sendika iiyeligi (goriinmeyen farklilik), cinsiyet
(goriinen farklilik), medeni durum (goriinmeyen farklilik) ve kendini sosyo-ekonomik
olarak tanimlama (goriinmeyen farklilik) gibi degiskenlerin dagiliminin farkliliklarin

orneklemde temsil edildiginin isareti olarak kabul edilebilir.

3.3. Veri Toplama Araclar

Arastirma verilerini toplamak amaci ile bes boliimden olusan veri toplama araci
olusturulmustur. Veri toplama aracinin birinci bolimiinde 6gretmenlerin demografik
bilgilerini tespit amacli kisisel bilgi formu yer almaktadir. Ikinci béliimde
Ogretmenlerin okullarinda farkliliklarin yonetimine dair goriislerini tespit amach
“Farkliliklarin Yonetimi” 6l¢egi, tiglincii boliimde yine 6gretmenlerin gérev yapmakta
olduklar1 okullardan algiladiklar1 destege yonelik goriislerini belirlemek igin
Algilanan Orgiitsel Destek” 6lgegi, dordiincii boliimde 6gretmenlerin okullarina

bagliliklarina dair goriislerini aktardiklar1 “Orgiitsel Baglhlik” dlgegi ve son bdliimde

ogretmenlerin is doyumunu belirlemek amaci ile “Is Doyumu” dlgegi yer almaktadr.

3.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Hazirlanan kisisel bilgi formunun amaci, katilimecilarin yasini, cinsiyetini,
kidemini (¢aligsma y1l1), 6grenim durumunu, bransini, okullarindaki 6gretmen sayisini,
medeni durumunu, fiziksel engelli olup/olmamasini, sendika iiyeligini, ana dilinin
Tiirk¢e olup/olmamasini ve kendisini sosyo-ekonomik olarak nasil tanimladigini tespit
etmektir (EK.2). Arastirmada bu demografik 0&zelliklerin tespit edilmeye
calisilmasinin nedenleri arasinda oncelikle Tiirkiye’de egitim alaninda farkliliklarin
yonetimini konu alan g¢alismalarda (Balay ve Saglam, 2004; Memduhoglu, 2007;
Cetin, 2009; Cako, 2012 Ekinci, 2014; Meteroglu, 2015) ve yurt diginda yapilan pek
cok calismada (Magoshi ve Chang, 2009; Choi ve Rainey, 2010; Shen vd., 2010;
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Mamman vd., 2012; Vuuren vd., 2012) is gorenlerin farkliliklarinin bu demografik

Ozellikler lizerinden belirlenmeye calisilmasidir.

3.3.2. Egitimde Farkhhklarin Yonetimi Olcegi

Ogretmenlerin  okullarinda  farkliliklarin ~ yonetimine iliskin  goriislerini
belirlemek amaci ile Balay ve Saglam (2004) tarafindan gelistirilen Egitimde
Farkliliklarin Yonetimi Olgegi kullanilmistir (EK.3). Olgekte yirmi sekiz ifade yer
almaktadir, 6lcegin cevap skalasi 1 (hi¢ katilmiyorum) ve 5 (tamamen katiliyorum)
puanlar1 arasinda degismekte ve 5°li Likert tipi bir dlgektir. Olgekte olumsuz ifade yer
almamaktadir. Egitimde Farkliliklarm Yonetimi Olgegi, okullarda farkliliklarm ne
diizeyde yonetildigini is goren algilarma gore Slgmeyi amaglamaktadir. Olgekten
aliabilecek en yiiksek puan 140°dir ve farkliliklarin yonetildigine isaret eder;
aliabilecek en diisiik puan ise 28°dir ve farkliliklarin yonetilemedigini ifade eder.
Balay ve Saglam (2004) tarafindan yapilan faktor analizinde 6lgek ifadelerinin iig
faktorde (Bireysel tutum ve davraniglar, orgiitsel degerler ve normlar ve yonetsel
uygulamalar ve politikalar) yiiklendigi tespit edilmistir. Olgek ifadeleri toplam
varyansin %58.1’ini agiklamaktadir. Arastirmacilar yaptiklar1 giivenirlik analizi
sonucunda 6l¢egin Cronbach Alfa degerini .85 olarak tespit etmislerdir.

Bu arastirmada, Egitimde Farklilik Yénetimi Olgegi’nin yap1 gecerliligini
saglamak ve Olcekte yer alan maddelerin faktor yiiklerinin belirlenerek islevsel bir
boyutlandirmanin elde edilmesi (Blyilikoztirk, 2011) amaciyla faktor analizi
yapilmistir. Faktor analizi yapilmadan 6nce verilerin faktor analizine uygunlugu
Kaiser Mayer Olkin (KMO) ve Bartlett testiyle test edilmistir. Degerlendirmeye alinan
28 maddeden olusan 6l¢ek i¢in KMO degeri .976, Bartlett testi sonucu y2= 18546,874
(p<.05) olarak bulunmustur. KMO’nun .60’dan yiiksek, Barlett testinin anlamli
cikmast verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gosterir (Biiylkoztirk, 2011).

Yapilan faktor analizi sonucu 0lgek maddelerinin faktdr 6zdegerleri hesaplanmistir
(Tablo 5).
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Tablo-5: Egitimde Farkhihklarin Yénetimi Olcegine Ait Faktor Analizi Sonuclar

Faktorler Faktor Aciklanan Kiimiilatif
Ozdegerleri Varyans % Varyans %

1 18,063 38,936 38,936

2 1,153 16,748 55,684

3 1,011 15,843 71,526

Faktor analizinden elde edilen verilere gore 6z degeri 1.00’in iizerinde yer alan
lic faktor, dlcek puanlarindaki varyansm % 71,526 si1 agiklamaktadir. Olgegin kag
faktorden olusacagia karar verebilmek icin yamag birikinti grafigi incelenmistir.
Yamag birikinti grafigi incelendikten sonra 6l¢egin orijinalindeki 3 faktorlii yapisini
korudugu goriilmiistiir. Faktor sayisina karar verildikten sonra faktor yiik degeri
.30’dan diisiik madde ve binisik madde olmadig1 igin 6l¢ekten herhangi bir madde
¢ikarimi olmamustir. Alan yazinda, bir maddenin faktor yiik degeri i¢in .30 ya da daha
yiiksek olmasi sec¢im i¢in iyi bir 6lgiit olarak kabul edilmektedir (Biiytlikoztiirk, 2011).
Ayrica bir maddenin iki faktor icin yiiksek yiik degeri verdiginde yiik degerleri
arasindaki farkin binigiklik olusturmamasi i¢in en az .10 olmasina dikkat edilmesi
gerekmektedir (Can, 2014). Olgegin faktdr yiik degerleri incelenmis ve tiim
maddelerin madde toplam korelasyon degerlerinin .30 dan yiiksek oldugu

goriilmustiir. Maddelerin faktor yiliklerinin .53 ile .79 arasinda degistigi belirlenmistir.

Sekil-11: Egitimde Farklihklarin Yonetimi Olcegi Yamag Birikinti Grafigi

Scree Plot
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Olgegin giivenilirlik analizi icin Cronbach Alfa katsayisma bakilmistir.
Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisi, maddelerin agirlikli olarak puanlandigi ya da
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derecelendirme yoOntemiyle puanlandigi durumlarda kullanilir (Can, 2014). Alan
yazinda Cronbach Alfa katsayisinin .80 ile 1 arasindaki degerleri dlgegin yiiksek
derecede giivenilir oldugunu, .60 ile .79 arasindaki degerlerin glivenilir oldugu, .40 ile
.60 arasindaki degerlerin diisiik giivenilirlikte oldugu ve 0 ile .39 arasindaki degerlerin
giivenilir olmadigr belirtilmektedir (Biiyiikoztirk, 2011). Bu baglamda o6l¢egin
tamamima ve alt boyutlarina iliskin Cronbach Alfa katsayilar1 Tablo 6’da yer

almaktadir.

Tablo-6: Egitimde Farkhliklarin Yénetimi Olcegi Cronbach Alfa Giivenilirlik Analizi
Sonuclari

Faktor Madde Sayisi Cronbach's Alfa(a)
Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar 20 97
Orgiitsel Degerler ve Normlar 4 .84
Bireysel Tutum ve Davraniglar 4 .83
Toplam 28 .97

Tablo 6’da belirtildigi gibi Farklilik Yénetimi Olgeginin birinci boyutunun
Cronbach Alfa katsayis1 .97, ikinci boyutunun Cronbach Alfa katsayisi .84 ve ligiincii
boyutunun Cronbach Alfa katsayis1 .83 olarak bulunmustur. Olgegin tamamimin
Cronbach Alfa katsayist .97 olarak bulunmustur. Bu degerlere gore yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda 6lcek alt boyutlarinin ve 6l¢egin tamaminin giivenilir
oldugu sdylenebilir.

Balay ve Saglam (2004) 6lgegin tek faktorlii kullantmini degerlendirmek amaci
ile Olcek maddelerinin acikladigi varyansi degerlendirmis ve Olcegin tek faktor
yapisinin varyansin %41.7°sini agikladigimi tespit ederek oOlgcegin tek faktorli
kullanilmasinin da uygun oldugunu aktarmislardir. Arastirmada 6lcek maddelerinin
tek faktorli yapisinin agikladigi varyansin %42.1 oldugu goriilmiis ve dlgek hicbir
madde atim1 olmadan tek faktorlii yapist ile kullanilmastir.

Dogrulayict faktor analizi (DFA) literatiirii incelendiginde genis bir uyum
indeksi yelpazesinin varligi ile karsilagilmaktadir. Bu uyum indeksleri arasinda x2/sd,
RMSEA, SRMR, CFI, NFI, NNFI, AGFI (Karademir, 2013) sayilabilir ancak bu uyum
indekslerinden hangi/hangilerinin standart olarak kullanilacag ile ilgili fikir birliginin
olmadig1 goriilmektedir (Tanguma, 2001; Munro, 2005; Simsek, 2007). Arastirmada
kullanilan uyum indeksleri y2/sd, RMSEA, SRMR, CFI, NFI, NNFI dir.
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Farkliklarin  Yoénetimi Olgegi icin daha sonra dogrulayict faktér analizi
yapilmistir. Farkliliklarin  Yénetimi Olgegi'nin tek boyutlu formu (arastirmada
kullanilan formu) i¢in yapilan dogrulayici faktor analizi sonrasi uyum indekslerine ait
sonuglar agagidaki gibidir. Anlamlilik degeri olan p, beklenen kovaryans matrisi ile
gbzlenen kovaryans matrisi arasindaki farkin (degerinin) manidarligi hakkinda bilgi
verir. DFA’da p degerinin anlamli olmasi beklenir (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiytikoztiirk, 2010), p=.000; p<.05 olarak elde edilmistir. Beklenen kovaryans matrisi
ile gozlenen kovaryans matrisi arasindaki fark anlamlidir. Modele iliskin uyumluluk

indeksleri tablo 7’de verilmistir.

Tablo-7: Farkhiiklarin Yoénetimi Olceginin Dogrulayicr Faktér Analizine iliskin
Sonuglar

Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Aragtirma Sonu
index Oliitii Olgiitii Bulgusu ¢
¥?

/ sd | 0-3 3-5 7,01 Kabul sinirlar1 disinda
RMSEA | .00 < RMSEA < .05 .05 <RMSEA<.10 .96 Kabul edilebilir uyum
CFlI .95 <CFI<1.00 .90 < CFI < .95 .98 Miikemmel uyum
NNFI .95 < NNFI (TLI) < 1.00 | .90 < NNFI (TLI) < .95 .98 Miikemmel uyum
NFI 95 <NFI<1.00 .90 <NFI<.94 .98 Miikemmel uyum
SRMR |.00<SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .03 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

DFA’da oncelikle incelenmesi gereken uyumluluk indeksi Ki-kare (X?) uyum
istatistigidir ve serbestlik derecesine olan oran1 3’iin altinda olmast milkemmel uyum,
5 ve altinda olmasi iyi uyum oldugunu soyler (Kline, 2005). Bu oran 7,01 olarak
bulunmustur. Biiyiik 6rneklemlerde sd’nin biiylimesi de uyumun degerlendirilmesinde
sorunlar cikarmakta ve X? degerinin de orneklem biiyiikliigiinden ¢ok cabuk
etkilendigi bilinmektedir (Schumacker ve Lomax, 1996; Hooper, vd., 2008;
Biiyiikoztiirk, 2011). Diger bir ifade ile sd arttik¢a (DFA analizi sonucunda hesaplana
X? degeri iki kovaryans arasindaki uyum degerinin érneklemdeki katilimcr sayisiin
bir eksigi ile carpilmasi sonucunda elde edilir. Orneklem genisliginde X? degerinin
kullanimma dikkat edilmelidir.) X? ve sd oran1 da artmaktadir. Orneklem biiyiikliigii

icin 200 sayisinin altinda olan degerlerde oranin kii¢ciilmesine neden olmaktadir. Bu

durumda diger uyum indekslerine bakilarak karar verilebilir.
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Uyum indeksleri genel olarak degerlendirildiginde x?/sd indeksine gére model
veriye uyum gostermez iken, CFI, NFI, NNFI, SRMR ve RMSEA degerleri agisindan
model veriye mikemmel uyum gostermektedir. ¥?/sd oraninin &rneklemden
etkilendigi goz Oniine alinirsa, genel olarak degerlendirildiginde model veriye iyi
uyum gostermektedir. Diger bir ifade ile modelin dogrulandig1 ve yap1 gecerliliginin
saglandig1 soylenebilir. Olgegin tek boyutlu formuna ait dogrulayici faktor analizi

semas1 Ek-8’de yer almaktadir.

3.3.3. Algilanan Orgiitsel Destek Olcegi

Arastirmada Ogretmenlerin gorev yaptiklar1 okullara iliskin destek algilarini
belirlemeye yonelik Yilmaz’in (2014) Eisenberger, vd. (1986)’den Tiirk¢e’ye
uyarladig1 sekiz ifadeden olusan “Algilanan Orgiitsel Destek” 6lgegi kullanilmistir
(EK.4). Olgek degerlendirme skalasi 1 (hi¢ katilmiyorum) ile 5 (tamamen katiliyorum)
degerleri arasindadir. Olgekte yer alan ikinci, {iciincii, besinci ve yedinci ifadeler
olumsuzdur. Olgek 5°1i Likert tipindedir. Olgekten alinabilecek en yiiksek puan 40°dir
ve 6gretmenlerin okullarina yonelik algiladiklar1 destegin yiiksek oldugunu ifade eder;
alacak en diisiikk puan ise 8 dir ve 6gretmenlerin okullarindan bekledikleri destegi
alamadiklarin1 gosterir. Yilmaz (2014) olgegin biitiiniine yonelik gilivenilirlik
calismasinda Cronbach Alfa katsayisini .84 olarak belirlemistir.
Aragtirmada Algilanan Orgiitsel Destek Olgegi’nin yapi gegerliligini saglamak ve
Olcekte yer alan maddelerin faktor ylklerinin belirlenerek islevsel bir
boyutlandirmanin elde edilmesi (Blyilikoztirk, 2011) amaciyla faktor analizi
yapilmustir. Faktor analizi yapilmadan Once verilerin faktor analizine uygunlugu
Kaiser Mayer Olkin (KMO) ve Bartlett testiyle test edilmistir. Degerlendirmeye alinan
8 maddeden olusan 6lcek icin KMO degeri .959, Bartlett testi sonucu y2= 5476,701
(p<.05) olarak bulunmustur. KMO’nun .60’dan yiiksek, Barlett testinin anlamli
cikmasi verilerin faktdr analizi i¢in uygun oldugunu gosterir (Biiyilikoztiirk, 2011).
Yapilan faktor analizi sonucu 0lgek maddelerinin faktdr d6zdegerleri hesaplanmistir
(Tablo 8).
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Tablo-8: Algilanan Orgiitsel Destek Olcegine Ait Faktor Analizi Sonuclar:

Faktorler Faktor Ozdegeri Agiklanan Varyans % Kiimiilatif Varyans %
1 6,322 79,020 79,020

Faktor analizinden elde edilen verilere gore 6z degeri 1.00’in iizerinde yer alan
tek faktor, 6lgek puanlarindaki varyansin % 79,020’sini agiklamaktadir. Bu baglamda
Olcegin tek faktorlii alinabilmesi i¢in ayrica yamag birikinti grafigi incelenmistir.
Yamag birikinti grafigi incelendikten sonra ol¢egin tek faktorlii olmasina karar
verilmistir. Faktor sayisina karar verildikten sonra faktor yiik degeri .30 dan diisiik
madde ve binisik madde olmadigi igin Olgekten herhangi bir madde g¢ikarimi
olmamistir. Alan yazinda, bir maddenin faktor yiik degeri i¢in .30 ya da daha yiiksek
olmasi se¢im icin iyi bir 6l¢iittiir. Ayrica bir maddenin iki faktor i¢in yliksek yiik degeri
verdiginde yiik degerleri arasindaki farkin binisiklik olusturmamasi i¢in en az .10
olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir (Can, 2014). Madde toplam korelasyon
degerleri incelendiginde tiim maddelerin madde toplam korelasyon degerlerinin .30
dan yiiksek oldugu goriilmiistiir ayrica maddelerin faktor yiiklerinin .85 ile .92
arasinda degistigi belirlenmistir.

Olgegin giivenilirlik analizi i¢in Cronbach Alfa katsayisina bakilmistir. Bu
baglamda dl¢ege tamamina ve alt boyutlarina iligkin Cronbach Alfa katsayilar1 Tablo
9°da yer almaktadir.

Tablo-9: Algilanan Orgiitsel Destek Olcegi Cronbach Alfa Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Faktor MaddeSay1s Cronbach's Alfa(a)
Algilanan Orgiitsel Destek Olgegi 8 .962

Tablo 9’da belirtildigi gibi Algilanan Orgiitsel Destek Olgeginin tamaminin
Cronbach Alfa katsayist .96 olarak bulunmustur. Bu degerlere gore yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda 6l¢egin tamaminin giivenilir ¢iktig belirlenmistir.

Olgege daha sonra dogrulayici faktdr analizi yapilmustir. Dogrulayici faktdr
analizi sonrasinda ulasilan uyum indekslerine ait sonuglar tablo 10°da belirtildigi
gibidir.

Anlamlilik degeri olan p, beklenen kovaryans matrisi ile gbzlenen kovaryans

matrisi arasindaki farkin (degerinin) manidarligi hakkinda bilgi verir. DFA’da p
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degerinin anlaml1 olmasi beklenir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiytlikoztiirk, 2010). p.000;
p<.05 olarak elde edilmistir. Beklenen kovaryans matrisi ile gozlenen kovaryans

matrisi arasindaki fark anlamlidir.

Tablo-10: Algilanan Orgiitsel Destek Olgeginin Dogrulayict Faktor Analizine Iliskin

Sonugclar

Miikeglmf,l“Uyum Kabul Egilepi.l.ir Arastirma Sonug

index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu

XZ/Sd 0-3 3-5 4,56 Kabul edilebilir uyum
RMSEA .00 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <.10 .074 Kabul edilebilir uyum
CFlI .95 <CFI<1.00 90<CFI<.95 .99 Miikemmel uyum
NNFI .95 <NNFI (TLI) < 1.00 | .90 <NNFI (TLI) < .95 .99 Miikemmel uyum
NFI .95 <NFI<1.00 .90 <NFI < .94 .99 Miikemmel uyum
SRMR .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .01 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

Uyum indeksleri genel olarak degerlendirildiginde y?/sd, SRMR, CFI, NFI,
NNFI ve RMSEA degerleri agisindan model veriye miikkemmel uyum gostermektedir.
Algilanan Orgiitsek Destek Olgegi’nin dogrulayici faktdr analizine ilsikin sema Ek-
9’da yer almaktadir.

3.3.4. Orgiitsel Baghlik Olcegi

Arastirmada kullanilan ve 6gretmenlerin orgiitlerine bagliliklarmi belirlemek
amact ile Ustiiner (2009) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Baghihk” 6lcegi
kullamlmistir (EK.5). Olgegin degerlendirme skalas1 1 (hi¢ katilmiyorum) ile 5
(tamamen katiliyorum) seklindedir. Olgek 5°1i likert tipidir ve olumsuz ifade yoktur.
Olgekten almacak en yiiksek puan 85 dir ve ogretmenlerin okullarma baglilik
duyduklarmi gosterir; en diisiik puan ise 17 dir ve 6gretmenlerin okullarina baglilik
gelistirmediklerini ifade eder. Ustiiner, yapmis oldugu giivenilirlik ¢alismasinda
dlgegin Cronbach Alfa katsayisin1 .96 olarak tespit etmistir. Olgek on yedi ifade
igermektedir.

Arastirma kapsaminda Orgiitsel Baglilik Olgegi’nin yap1 gegerliligini saglamak
ve Olgekte yer alan maddelerin faktor yiiklerinin belirlenerek islevsel bir

boyutlandirmanin elde edilmesi (Blyiikoztiirk, 2011) amaciyla faktor analizi
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yapilmustir. Faktor analizi yapilmadan once verilerin faktor analizine uygunlugu
Kaiser Mayer Olkin (KMO) ve Bartlett testiyle test edilmistir. Degerlendirmeye alinan
17 maddeden olusan 6lgek icin KMO degeri .979, Bartlett testi sonucu y2= 13849,273
(p=.05) olarak bulunmustur. KMO’nun .60’dan yiiksek, Barlett testinin anlamli
cikmasi verilerin faktdr analizi i¢in uygun oldugunu gosterir (Biyiikoztiirk, 2011).
Yapilan faktor analizi sonucu 6lgek maddelerinin faktor 6zdegerleri hesaplanmistir

(Tablo 11).

Tablo-11: Orgiitsel Baghhk Ol¢egine Ait Faktor Analizi Sonuclar

Faktorler Faktor Ozdegeri Aciklanan Varyans % Kiimiilatif Varyans %
1 13,113 77,135 77,135

Faktor analizinden elde edilen verilere gore 6z degeri 1.00’in iizerinde yer alan
tek faktor, 6lgcek puanlarindaki varyansin % 77,135’ini agiklamaktadir. Bu baglamda
Olgegin tek faktorli alinabilmesi i¢in ayrica yamag birikinti grafigi incelenmis ve
Olcegin tek faktorlil yapisi yamag birikinti grafigi ile de dogrulanmistir. Faktor sayisina
karar verildikten sonra faktor yiik degeri 0,30 dan diisiik madde ve binisik madde
olmadigr i¢in Olgekten herhangi bir madde ¢ikarimi olmamistir. Alan yazinda, bir
maddenin faktor yiikk degeri i¢in 0,30 ya da daha yiliksek olmasi se¢im i¢in iyi bir
olgiittir. Ayrica bir maddenin iki faktdr i¢in yiiksek yiik degeri verdiginde yiik
degerleri arasindaki farkin binisiklik olusturmamasi i¢in en az .10 olmasina dikkat
edilmesi gerekmektedir (Can, 2014). Ayrica tiim maddelerin madde toplam korelasyon
degerleri incelendiginde korelasyon degerlerinin .30 dan yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Maddelerin faktor yiiklerinin ise .86 ile .90 arasinda degistigi belirlenmistir.

Olgegin giivenilirlik analizi i¢in Cronbach Alfa katsayisina bakilmistir. Bu

baglamda 6lcege iliskin Cronbach Alfa katsayis1 Tablo 12°de yer almaktadir.

Tablo-12: Orgiitsel Baghhk Olgegi Cronbach Alfa Giivenilirlik Analizi Sonuglar
Faktor Madde Sayisi Cronbach's Alfa(a)

Orgiitsel Baglilik Olgegi 17 .98

Tablo 12°de belirtildigi gibi Orgiitsel Baglilik Olgeginin tamaminin Cronbach
Alfa katsayis1 .98 olarak bulunmustur. Bu degerlere gore yapilan giivenilirlik analizi

sonucunda 6l¢egin tamaminin giivenilir ¢iktig1 belirlenmistir.
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Gilivenilirlilik analizi faktor analizi

sonrasinda Ol¢ek i¢in dogrulayici
uygulanmistir. Olgegin dogrulayic faktor analizinie iliskin sonuglar tablo 13°de yer
almaktadir.

Anlamlilik degeri olan p, beklenen kovaryans matrisi ile gbzlenen kovaryans
matrisi arasindaki farkin (degerinin) manidarligi hakkinda bilgi verir. DFA’da p
degerinin anlamli olmasi1 beklenir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2010).
p=.000; p<.05 olarak elde edilmistir. Beklenen kovaryans matrisi ile gozlenen

kovaryans matrisi arasindaki fark anlamlidir.

Tablo-13: Orgiitsel Baghhk Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizine iliskin Sonuclar

Miike{nm"el"Uyum Kabul Egileﬂbinl.ir Arastirma Sonug

index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu

Xz/ sd 0-3 3-5 7,09 Kabul sinirlart disinda
RMSEA .00 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <.10 .097 Kabul edilebilir uyum
CFlI 95 <CFI<1.00 90 <CFI<.95 .99 Miikemmel uyum
NNFI .95 <NNFI (TLI) < 1.00 | .90 <NNFI (TLI) <.95 .98 Miikemmel uyum
NFI 95 <NFI<1.00 .90 <NFI <.94 .98 Miikemmel uyum
SRMR .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .02 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

DFA’da oncelikle incelenmesi gereken uyumluluk indeksi Ki-kare (X?) uyum
istatistigidir ve serbestlik derecesine olan orani 3’{in altinda olmas1 miikemmel uyuma
5 ve altinda olmasi iyi uyum oldugunu soyler (Kline, 2005). Bu oran 7,09 olarak
bulunmustur. Biiylik 6rneklemlerde sd’nin biiyiimesi de uyumun degerlendirilmesinde
sorunlar c¢ikarmaktadir. Diger bir ifade ile sd arttikca (DFA analizi sonucunda
hesaplana X2 degeri iki kovaryans arasindaki uyum degerinin érneklemdeki katilimei
sayisinin bir eksigi ile carpilmasi sonucunda elde edilir. Orneklem genisliginde X?
degerinin kullanimma dikkat edilmelidir.) X? ve sd orani da artmaktadir. Orneklem
blytikligl icin 200 sayisinin altinda olan degerlerde oranin kii¢lilmesine neden
olmaktadir. Bu durumda diger uyum indekslerine bakilarak model hakkinda karar

verilebilir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2010).
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Uyum indeksleri genel olarak degerlendirildiginde x?/sd indeksine gére model
veriye uyum gostermez iken, CFI, NFI, NNFI, SRMR ve RMSEA degerleri agisindan
model veriye mikemmel uyum gostermektedir. ¥?/sd oraninin &rneklemden
etkilendigi goz Oniine alinirsa, genel olarak degerlendirildiginde model veriye iyi
uyum gostermektedir. Diger bir ifade ile modelin dogrulandig1 ve yap1 gecerliliginin
saglandig1 soylenebilir. Orgiitsel Baglilik Olgegi’nin dogrulayici faktdr analizine

ilsikin sema Ek-10’da yer almaktadir.

3.3.5. Is Doyumu Olcegi

Arastirmada 6gretmenlerin is doyum diizeylerini belirlemek amaci ile Baycan
(1985) tarafindan gelistirilen “Is Doyumu” 6lgegi kullanilmistir (EK.6). Olgek yirmi
ifade igermektedir ve olgekte olumsuz ifade yoktur. Olgek 5°li likert tipi olup
degerlendirme skalas1 1 (hi¢ memnun degilim) ve 5 (cok memnunum) araligindadir.
Olgekten alinacak en yiiksek puan 100 diir ve dgretmenlerin islerinden doyum elde
ettiklerini gosterir; en diisik puan ise 20 dir ve Ogretmenlerin is doyumu
yasamadiklarina isaret eder. Baycan, dl¢egin giivenilirlik ¢alismasinda Cronbach Alfa
katsayisini .77 olarak belirlemistir.

Arastirmada Is Doyumu Olgegi’nin yap1 gecerliligini saglamak ve dlgekte yer
alan maddelerin faktor yiiklerinin belirlenerek islevsel bir boyutlandirmanin elde
edilmesi (Biiyiikoztiirk, 2011) amaciyla faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi
yapilmadan once verilerin faktor analizine uygunlugu Kaiser Mayer Olkin (KMO) ve
Bartlett testiyle test edilmistir. Degerlendirmeye alinan 20 maddeden olusan 6lgek i¢in
KMO degeri .964, Bartlett testi sonucu y2= 14049,599 (p<.05) olarak bulunmustur.
KMO’nun .60’dan yiiksek, Barlett testinin anlamli ¢ikmasi verilerin faktor analizi i¢in
uygun oldugunu gosterir (Biiylikoztiirk, 2011). Yapilan faktér analizi sonucu 6lgek

maddelerinin faktor 6zdegerleri hesaplanmistir (Tablo 14).

Tablo-14: is Doyumu Olgegine Ait Faktor Analizi Sonuglari

Faktorler Faktor Ozdegeri Aciklanan Varyans % Kiimiilatif Varyans %
1 13,738 68,689 68,689

Faktor analizinden elde edilen verilere gore 6z degeri 1.00’in {izerinde yer alan
tek faktor, 6l¢cek puanlarindaki varyansin % 68,689 unu agiklamaktadir. Bu baglamda

Olcegin tek faktorlii alinabilmesi icin ayrica yamag birikinti grafigi incelenmis ve
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grafiginde 6lgegin tek faktorlii yapisini destekledigi goriilmiistiir. Faktor sayisina karar
verildikten sonra faktor yiik degeri .30 dan diisiik madde ve binisik madde olmadigi
igin Olgekten herhangi bir madde ¢ikarimi olmamistir. Alan yazinda, bir maddenin
faktor yiik degeri icin .30 ya da daha yiiksek olmasi se¢im i¢in iyi bir dl¢iittiir. Ayrica
bir maddenin iki faktdr icin yiiksek yiik degeri verdiginde yiik degerleri arasindaki
farkin binisiklik olusturmamasi igin en az .10 olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir
(Can, 2014). Tim maddelerin madde toplam korelasyon degerleri incelenmis ve
degerlerin .30 dan yiiksek oldugu goriilmiis ve maddelerin faktor yiiklerinin .68 ile .88
arasinda degistigi belirlenmistir.

Olgegin giivenilirlik analizi i¢in Cronbach Alfa katsayisina bakilmistir. Bu

baglamda 6lcege iliskin Cronbach Alfa katsayis1 Tablo 15°de yer almaktadir.

Tablo-15: Is Doyumu Olgegi Cronbach Alfa Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Faktor Madde Sayisi Cronbach's Alfa(a)
Is Doyumu Olgegi 20 97,5

Tablo 15°de belirtildigi gibi Is Doyumu Olgeginin tamamiin Cronbach Alfa
katsayist .97 olarak bulunmustur. Elde edilen degerlere gore olgegin tamaminin
giivenilir ¢iktig1 belirlenmistir.

Olgege uygulanan giivenilirlilik analizi sonrasi dogrulayici faktor analizi
yapilmustir. Dogrulayict faktdr analizi sonrast dlgege ait uyum indekleri sonuglar
asagida verilmistir.

Anlamlilik degeri olan p, beklenen kovaryans matrisi ile gozlenen kovaryans
matrisi arasindaki farkin (degerinin) manidarligi hakkinda bilgi verir. DFA’da p
degerinin anlamli olmas1 beklenir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2010).
p=.000; p<.05 olarak elde edilmistir. Beklenen kovaryans matrisi ile gozlenen
kovaryans matrisi arasindaki fark anlamlidir. Modele iliskin uyumluluk indeksleri

tablo 16’de verilmistir.
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Miikeglm“el"Uyum Kabul EgiIePi‘I‘ir Arastirma Sonug
index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu
XZ/ sd |0-3 3-5 9,56 Kabul smirlar1 disinda
RMSEA .00 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA <.10 115 Kabul sinirlar1 disinda
CFlI .95 <CFI<1.00 90 <CFI<.95 97 Miikemmel uyum
NNFI .95 <NNFI (TLI) < 1.00 | .90 <NNFI(TLI) <.95 97 Miikemmel uyum
NFI .95 <NFI<1.00 .90 <NFI < .94 97 Miikemmel uyum
SRMR .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .03 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

DFA’da oncelikle incelenmesi gereken uyumluluk indeksi Ki-kare (X?) uyum
istatistigidir ve serbestlik derecesine olan orani 3’iin altinda olmas1 miikemmel uyuma
5 ve altinda olmasi iyi uyum oldugunu sdyler (Kline, 2005). Bu oran 9,56 olarak
bulunmustur. Biiylik 6rneklemlerde sd’nin biiyiimesi de uyumun degerlendirilmesinde
sorunlar c¢ikarmaktadir. Diger bir ifade ile sd arttikca (DFA analizi sonucunda
hesaplana X? degeri iki kovaryans arasindaki uyum degerinin 6rneklemdeki katilimci
sayisinin bir eksigi ile ¢arpilmasi sonucunda elde edilir. Orneklem genisliginde X2
degerinin kullanimma dikkat edilmelidir.) X2 ve sd oram1 da artmaktadir. Orneklem
blytikligl icin 200 sayisinin altinda olan degerlerde oranin kiiglilmesine neden
olmaktadir. Bu durumda diger uyum indekslerine bakilarak model hakkinda karar
verilebilir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiytikoztiirk, 2010).

Uyum indeksleri genel olarak degerlendirildiginde y%sd ve RMSEA
indekslerine gére model veriye uyum gostermez iken, CFI, NFI, NNFI ve SRMR
degerleri acisindan model veriye miikemmel uyum gostermektedir. x*/sd oranimin
orneklemden etkilendigi géz oniine alinirsa, genel olarak degerlendirildiginde model
veriye iyl uyum gostermektedir. Diger bir ifade ile modelin dogrulandig1 ve yapi
gecerliliginin saglandig1 soylenebilir. is Doyumu Olgegi’ne ait dogrulayici faktdr

analizine ait sema Ek-11’de verilmistir.
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3.4. Veri Toplama Siireci

Aragtirma verilerini elde etmek icin oncelikle Istanbul il Milli Egitim
Midiirliigli’nden resmi izin alinmistir (EK.1). Arastirma izni alindiktan sonra Egitim-
Bir-Sen, Egitim-Sen, Tiirk-Egitim-Sen ve Egitim-Is gibi egitim sendikalarinin Istanbul
subeleri ziyaret edilmis ve Istanbul ili Avrupa Yakasi resmi ortaokullarinda gérev
yapmakta olan {iyelerinin yogun oldugu okullarin isimleri, adres ve telefon bilgileri
elde edilmistir. Daha sonra en az iki farkli sendika iiyelerinin en yogun oldugu okullar
tespit edilmistir. Arastirma verileri, belirlenen bu okullardan arastirmacinin kendisi
tarafindan okullar ziyaret edilerek 6gretmenlerden elde edilmistir. Arastirma verileri
Subat 2018-Haziran 2018 tarihleri arasinda toplanmistir. Veri toplama siirecinde
katilimcilar goniilliiliik esasi ile arastirmaya katilmig ve katilimcilara verilerin yalnizca
bilimsel amag¢ i¢in kullanilacag1 tgiincii kisiler ile paylasimda bulunulmayacagi
aktarilarak katilimcilardan kimliklerine ve iletisim bilgilerine dair talepte
bulunulmamustir. Veri toplamak amaci ile 6gretmenlere 6lgekler aragtirmaci tarafindan
verilmig, Ogretmenler Olgcek ifadelerine yoOnelik gorlislerini tamamlayana kadar

okullarda beklenmis ve hemen sonra dlgekler arastirmaci tarafindan teslim alinmstr.

3.5. Verilerin analizi

Arastirma i¢in gelistirilen modelin test edilmesi amaci ile yapisal esitlik
modellemesi kullanilmistir. Geleneksel regresyon modellerinden farkli olarak yapisal
esitlik modellemesi, modele dahil olan degiskenler ile ¢ok degiskenli karmagik
modellerin test edilmesine izin vermektedir (Celik ve Yilmaz, 2013). Diger taraftan
yapisal denklem modellemesi; aragtirmanin konusu olan bir olgu ile ilgili daha
onceden arastirmacilar tarafindan betimlenmis varsayimsal ve anlamli bilgiler, bir
O0lcme aracinin psikometrik 6zelliklerini incelenerek ve daha 6nce var olmayan bir
teori gelistirmek i¢in kullanilabilir.

Yapisal esitlik modellemesi, dogrulayic1 faktér analizi ve yol analizi gibi
kavramlar, hipotez test caligmalarinda veya yeni bir model gelistirmede yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bazen bu kavramlar birbirinin yerine de kullanilmaktadir. Yani,

farkli orneklemler {izerinden olusturulacak teorik bir modelin desteklenip
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desteklenmedigini test etmeyi miimkiin kilan bir dogrulama modeli ¢alismasinda,
model gelistirme ¢alismasinda, belirli kuramsal temellere dayanan farkli modellerin,
verilerle daha 1yi uyum sagladigini ve tamamen yeni bir model gelistirdigini gosteren
alternatif bir modeli arastirmak i¢in yapisal bir esitlik modelinin kullanildig:
sOylenebilir (Celik ve Yilmaz, 2013). Bu dogrultuda ¢alismada aracilik modeli teorik

olarak olusturulduktan sonra yapisal esitlik modellemesi ile test edilmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM
Calismanin bu boliimiinde arastirmadan elde dilen bulgular ve bu bulgularin

yorumlari yer almaktadir.

4.1. Arastirmanin Teorik Modeline iliskin Bulgular

Aracilik modelini yapisal esitlik modeli ile test etmeden once yapisal esitlik
modellemesinin bazi varsayimlari kontrol edilmelidir (Cokluk vd., 2012). Kline
(2011) bu varsayimlart normal dagilim, degiskenler arasi dogrusal iliski olup
olmamasi (linearity), ¢oklu normal dagilim, degiskenler arasi asir1 diizeyde iliski olup
olmamas1  (multicollinearity) ve esvaryanshilik (homoscedasticity) olarak
belirtmektedir.

Ik olarak, 6rneklem biiyiikliigiiniin test edilmesi ve istatistiksel analiz icin
orneklem biiyilikliigiiniin uygunlugu kontrol edilmistir. Arastirmanin 6rnekleminin
veri toplama araci olan dlgekteki her bir madde sayisinin en az 5 kati sonucu elde
edildigi goriilmiistiir. Daha sonra kayip verilerin istatistiksel analizler iizerinde etkiye
sahip olacag: diisiincesi ile veri toplama arasindaki kayip degerlerin olup olmadigi
tespit edilmistir. Calismada tespit edilen kayip veri miktar1 %1 olarak belirlenmistir ve
Hooper vd. (2008) degerlendirmesine gore %5’ten daha az veri kaybi diisiik diizeyde
gorilmektedir. Kayip veriler ortalama de§er atama yolu ile her bir degiskene ait
maddelerin ortalama degeri atanarak giderilmistir. Veri setinin u¢ noktalarinda yer
alan asir1 degerler aykir1 deger olarak adlandirilmakta ve asir1 degerler hata varyansinm
artirmaktadir (Schumacker ve Lomax, 1996) bu nedenle veri setinin tek deg§isken
aykir1 degerlerinin incelenmesi amaci ile Box-¢izisleri degerlendirilmis ve goz ile
incelemesi yapilmistir. Yapilan incelemeler sonucunda tek degisken aykir1 degerlerin
olmadig1 goriilmiistiir. Cok degiskenli aykiri degerlerin tespiti i¢in Mahalanobis
uzaklig1 (Mahalanobis D2) kullanilmistir. Hesaplamalar sonucunda degerlerin .55 ve
25.03 araliginda degistigi goriilmiistiir, Bentler ve Bonett (1980)’in goriisline gore
hesaplamalar sonucunda elde edilen degerlerin .55 ve 25.06 araliginda olmas1 kabul
edilir gortiilmektedir.

Normal ve ¢oklu normla dagilim basiklik ve carpiklik degerleri yani sira Q-Q
grafikleri araciligr ile test edilmistir. Steiger (1990)’e goére basiklik ve carpiklik
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degerleri normal bir dagilim i¢in +2 ve -2 araliginda olmalidir ve degerlerin sifira
yakin olmas1 dagilimin normalliginin isareti olarak goriilmektedir. Arastirmada elde
edilen basiklik ve carpiklik degerlerinin .11 ile -.62 oldugu tespit edilmis ve Q-Q
grafikleri gozle degerlendirildiginde normal dagilim varsayimlarinin saglandig:
gorilmiustir.

Hooper vd. (2008)’e gore dogrusallik degiskenler arasi dogrusal iliski olup
olmadigimi gosterirken esvaryanslilik hata varyanslarinin esit dagilip dagilmama
durumudur ayrica dogrusallik ve esvaryanslilik ¢oklu normal dagilimin bir pargasidir
bu nedenle iki degiskenli dagilim c¢izgisinin degerlendirilmesi yolu ile tespit edilir.
Yapilan incelemede oval dagilim gizisleri bir dizi halinde gozlemlenmis ve bu
goriinlimiin varyans dagilimin homojen olduguna ve degiskenlerin ise dogrusal
olduguna isaret ettigi belirlenmistir.

Hu ve Bentler (1999) ¢oklu baglantiyr degiskenler arasinda asiri iliski olup
olmamasi seklinde tamimlar ve bagimsiz degiskenler arasinda iliski olmamasi
gerektigini belirtir ayrica iki degisken iligkisi .90 lizerinde tespit edilirse bu degiskenler
arasinda coklu baglanti oldugunun isareti olarak goriilmesi gerektigini ifade eder.
Arastirmada degiskenler arasi iligki .83 ten kiiciik tespit edildigi i¢in degiskenler arasi
coklu baglant1 varsayimi saglanmaistir.

Katilimeilarin farkliliklarin yonetimi ile i doyumu, orgiitsel baghlik diizeyleri
arasindaki iliskide algilanan oOrgilitsel destek degiskeninin aracilik roliinlin hangi
diizeyde ve yonde etkiledigini belirlemek amaciyla gelistirilen aracilik modeli test
edilmistir. Test edilen model ile yordayict degiskenlerin, yordanan degiskenler
tizerindeki dogrudan ve dolayl etkileri ortaya ¢ikarilir (Kline, 2011). Model iizerinde
iki yapr arasindaki tek yonlii oklar dogrudan etkiyi, bir yapmin digerini araci olan
baska bir yapi tizerinden etkilemesi de dolayl etkiyi ifade etmektedir. Bu amaca iliskin

kavramsal model Sekil 12°de verilmistir.
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Sekil-12: Arastirmanin Teorik Modeli
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Sekil 12°deki kavramsal modelde farkliliklarin yonetimi ile is doyumu, orgiitsel
baglilik diizeyleri arasindaki iliskide algilanan orgiitsel destek degiskeninin aracilik
roliniin oldugu varsayilmistir. Arastirmada, farkliliklarin = yonetimi  egzojen
(digsal/bagimsiz) gizil degiskeni, algilanan oOrglitsel destek araci degiskeni ve son
olarak is doyumu ve orgiitsel baglilik endojen degiskenleri (i¢csel/bagimli degiskenleri)
olarak modelde yer almaktadir. Bu dogrultuda aracilik etkisinden bahsetmek icin
bagimsiz-bagimli, bagimsiz-aract degiskenler arasindaki iliskinin biiytkligi ve
anlamliliginin smanmas1 gerekmektedir. ilgili modellerden anlamli iliskiler elde
edilirse, bu sefer araci degisken ile bagimli degiskenler arasindaki iligskinin
incelenmesi gerekir. Bes modelde de ayr1 ayri istatistiksel olarak anlamli iligkiler elde
edilirse egzojen (dissal/bagimsiz) degisken, araci degisken ve endojen (i¢sel/bagimli)
degiskenlerden olusan model test edilecektir. Boylelikle egzojen degisken ile endojen
degiskenler arasindaki iligki arac1 degiskenin dahil oldugu modelde istatistiksel olarak
anlami ortadan kalkiyorsa tam araci etki, istatistiksel anlamlilik ortadan kalkmiyor
ancak iliskinin degeri azaliyorsa kismi araci etki var denilebilir. Bu dogrultuda asagida
oncelikle bagimsiz degisken ile bagimli degiskenler; bagimsiz degisken ile araci

degisken arasindaki iliskiye ait modeller test edilmistir.
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4.1.1. Farkhiiklarin Yénetimi ile Is Doyumu Degiskenlerinden Olusan

Model

Modelin uyum degerlerine bakildiginda ¥%/sd oran1 4,9 olarak elde edilmistir.

Baska bir ifadeyle, veri seti, model ile kabul edilebilir uyum gostermektedir (Kline,
2011: 204).

Tablo-17: Farkhbklarin Yénetimi ile Is Doyumu Yapisal Modeline iliskin Uyum

Degerleri
Miike[nm“el"Uyum Kabul Egilepi.l.ir Aragtirma Sonue
index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu
X/ loa 35 4,90 Kabul edilebilir uyum
RMSEA | .00 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA<.10 .078 Kabul edilebilir uyum
CFlI .95 <CFI<1.00 90<CFI<.95 .99 Miikemmel uyum
NNFI|.95 <NNFI (TLI) < 1.00 | .90 <NNFI (TLI) <.95 99 Miikemmel uyum
NFI 95 <NFI<1.00 90 <NFI<.94 .98 Miikemmel uyum
SRMR | .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .032 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.
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Sekil-13: Farklihklarin  Yonetimi ile Iy Doyumuna Ait Yapisal Model
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Farkliliklarin yonetimi ile i3 doyumuna ait diger model uyum degerlerine
bakildiginda genel olarak uyum indekslerinin kabul sinirlari igerisinde oldugu ve bu
dogrultuda modelin dogrulandig1 sdylenebilir. Baska bir ifadeyle, veri seti, model ile
iyl uyum gostermektedir. Farkliliklarin yonetimi ile i doyumu arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonlii ve anlamh bir iliski bulunmustur ( y = 0,96). Bu deger,
farkliliklarin yonetimindeki 1 puanlik artisin, is doyumunda 0,96 puanlik artisa neden
olacagin1 ifade etmektedir. Elde edilen degerler gostermektedir ki farkliliklarin
yonetimi ile ig doyumu arasinda anlaml iligki olduguna dair hipotez dogrulanmustir.

Egitim oOrgiitleri 6zelinde farkliliklarin yonetimi incelendiginde Ogretmenler
arasi goriinen ve goriinmeyen farkliliklarin yonetimi onlarin hem okullarina hem de
islerinden elde ettikleri doyum diizeyine anlamli etki etmektedir (Foxman ve
Easterling, 1999; Ngema, 2009). Cetin (2009) ve Shen, vd.’nin (2010) arastirma
bulgularina gore Ogretmenler okul ortaminda farkliliklarinin kabul edildigini,

farkliliklarindan 6tiirti dislanmadiklarin1 gérdiiklerinde okulun misyon ve vizyonunu
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gerceklestirmeye yonelik faaliyetleri yonetsel higbir zorlamaya ihtiya¢ duymadan
gontlli olarak yerine getirmekte; okul dis1 zamanlarda bile okul ve 6grenci yararina
islerle mesgul olmaya devam etmektedirler. Shen vd. ve Cetin, 6gretmenlerin bu
davranig i¢inde olmalarmin en Onemli nedenleri arasinda okullarindan bireysel
farkliliklarina yonelik olumsuz uygulamalar ile karsilasmamalarini gosterilmektedir.
So6zii edilen arastirma bulgular1 dikkate alindiginda 6gretmenler arasi farkliliklarin
yonetiminin 6gretmenlerin okul yararina ¢aligmalarda bulunmalarina tesvik edici rolii
oldugu soylenebilir.

Hem literaiirde yer alan arastirma bulgulari hem de bu aragtirmanin bulgular
birlikte diigtiniildiiglinde egitim Orgiitii yoneticilerinin 6gretmenlerin sahip olduklari
farkliliklar (yas, cinsiyet, medeni durum, brans, yeterlikleri, yasam sekilleri, inanglari,
sosyo-ekonomik durumlari gibi) okul isleyisinde dikkate alarak gérev dagilimlarini bu
farkliliklar1 gozeterek yapabilmeli. Ayrica grup ve komisyon calislamarinda
grubun/komisyonun yerine getirmekle yiikiimlii oldugu gorev merkeze alinarak
ihtiyag duyulabilecek 0Ozelliklere sahip Ogretmenleri bir araya getirmeye Ozen
gostermeli. Farkliliklarinin ihtiya¢ duydugu uygulamalar1 okul isleyisinde gérmezden

gelinmedigini tanik olan 6gretmenin is doyumu yasamasi saglanabilir.

4.1.2. Farkhbklarin Yénetimi ile Algllanan Orgiitsel Destek
Degiskenlerinden Olusan Model

Model uyum degerlerine bakildiginda y?/sd oran1 4,8 olarak elde edilmistir.
Bagka bir ifadeyle, veri seti, model ile iyi uyum gostermektedir (Kline, 2011: 204).
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Tablo-18: Farkhliklarin Yénetimi ile Algilanan Orgiitsel Destek Yapisal Modeline
Iliskin Uyum Degerleri

Miikeglm“el”Uyum Kabul EgiIePi‘I‘ir Arastirma Sonug
index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu
XZ/Sd 0-3 3-5 4,80 Kabul edilebilir uyum
RMSEA | .00 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA <.10 .077 Kabul edilebilir uyum
CFI 95 <CFI<1.00 90<CFI<.95 .99 Miikemmel uyum
NNFI  [.95 <NNFI (TLI) < 1.00 |.90 <NNFI (TLI) < .95 99 Miikemmel uyum
NFI .95 <NFI <1.00 .90 <NFI < .94 .98 Miikemmel uyum
SRMR | .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <£.08 .032 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

Sekil-14: Farkhhklarin Yénetimi fle Algilanan Orgiitsel Destege Ait Yapisal Model
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Farkliliklarin yonetimi ile algilanan oOrgiitsel destege ait diger model uyum
degerlerine bakildiginda genel olarak uyum indekslerinin kabul sinirlari igerisinde
oldugu ve bu dogrultuda modelin dogrulandig1 sdylenebilir. Baska bir ifadeyle, veri
seti, model ile iyi uyum gostermektedir. Farkliliklarin yonetimi ile algilanan 6rgiitsel
destek arasinda yliksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur ( y =
0,97). Bu deger, farkliliklarin yonetimindeki 1 puanlik artisin, algilanan Orgiitsel
destekte 0,97 puanlik artisa neden olacagini ifade etmektedir. Farkliliklarin yonetimi
ile algilanan orgiitsel destek arasinda anlamli iligki vardir hipotezi dogrulanmastir.

Arastirma bulgular1 arasinda yer alan farkliliklarin yonetim ile algilanan rgiitsel
destek iliskisi Kreitz (2007), Ngema (2009) ve Bryan (2010) arastirma bulgular ile
uyum gostermektedir. Arastirmacilar egitim Orgiitlerinde Ogretmenler arasi
farkliliklarin yonetilmesinin 6gretmenlerde orgiitsel destek algisini gli¢lendirdigini ve
giiclenen destek algisinin dgretmenlerin okulun amaglarini gergeklestirme yoniinde
daha istekli caligmaya tesvik ettigini aktarmaktadirlar. Arastirma bulgular1 dikkate
alindiginda egitim oOrgiitiiniin lideri konumundaki yoneticilerin 6gretmenler arasi
farkliliklar1 g6z ard1 etmeden bu farkliliklar1 hem okul hem de 6gretmenler yararina
yonetme konusunda farkindaliklarinin yiiksek olmasi ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir.
Egitim orgiitlerinin is gorenleri olan 6gretmenlerin orgiitlerinden algiladiklart destegin
onemli olmasinin gesitli nedenleri bulunmaktadir. Orgiitsel destek algis1 yiiksek olan
ogretmenler dikkat ¢ekici bigimde orgiitsel vatandaslik davranis gostermekte (Wayne,
vd., 1997; Randall vd., 1999; Chen vd., 2005), ise katilim oranlar1 (O’Driscoll ve
Randall, 1999; Ramus, 2001) ve is doyum diizeyleri yiiksek olmaktadir (Burke, 2003;
Hochwarter vd., 2003; Orpen, 1994). Ote yandan Asad ve Khan (2003), Wahlstrom
ve Louis (2008), Leithwood, vd. (2010) ve O'Brien vd. (2013) yaptiklari arastirmalarda
orgiitsel destek algis1 yliksek Ogretmenlerin stres diizeylerinin, tiikenmislik
duygularinin, ise devamsizlik oranlarinin diisiik oldugunu yaraticiliklarinin ise yiiksek
diizeyde oldugunu aktarmaktadirlar.

Arastirma bulgular1 dikkate alindiginda Ogretmenlerin  farkliliklarindan
kaynaklanan beklenti ve ihityaclarinin karsilanmasi onlarda ayni1 zamanda orgiitsel
destek algisini da giiclendirmektedir. Orgiitsel destek algisi, 6gretmenlerin isine kars
baglilik ve sorumluluk duymasini, iyi is ¢ikarma istegini ayrica takdir edilme ve basar1

duygusu gibi ihtiyaclariin karsilanmasina yardimci olacagi sdylenebilir. Egitim ve
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okul yoneticileri 6gretmenlerin farkliliklarin1 yonetmek yolu ile onlarin kurumlarindan

algiladiklar1 destegi artirabilirler.

4.1.3. Algilanan Orgiitsel Destek ile Is Doyumu Degiskenlerinden Olusan
Model

Model uyum degerlerine bakildiginda ¥?/sd oran1 5,84 olarak elde edilmistir.

Tablo-19: Algilanan Orgiitsel Destek Ile Is Doyumu Yapisal Modeline Iliskin Uyum
Degerleri

Miikeg.nm"el"Uyum Kabul Egilepi.l.ir Aragtirma Sonue
index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu
XZ/ sd |0-3 3-5 5,84 Kabul simirlar1 disinda
RMSEA | .00 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA<.10 .086 Kabul edilebilir uyum
CFlI 95 <CFI<1.00 90 <CFI<.95 .98 Miikemmel uyum
NNFI .95 <NNFI (TLI) < 1.00 | .90 <NNFI (TLI) <.95 .98 Miikemmel uyum
NFI .95 <NFI<1.00 .90 <NFI < .94 .98 Miikemmel uyum
SRMR | .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .032 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation

Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.
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Sekil-15: Algilanan Orgiitsel Destek ile Is Doyumuna Ait Yapisal Model
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Algilanan orgiitsel destek ile i3 doyumuna ait diger model uyum degerlerine
bakildiginda genel olarak uyum indekslerinin kabul sinirlar i¢erisinde oldugu ve bu
dogrultuda modelin dogrulandig1 soylenebilir. Bagka bir ifadeyle, veri seti, model ile
1yl uyum gostermektedir. Algilanan oOrgiitsel destek ile i3 doyumu arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur (y = 0,96). Bu deger, algilanan
orgiitsel destek 1 puanlik artisin, i doyumunda 0,96 puanlik artisa neden olacagin
ifade etmektedir. Algilanan orgiitsel destek ile is doyumu arasinda anlaml iligki vardir
hipotezi dogrulanmistir.

Arastirma bulgular arsinda yer alan algilanan oOrgiitsel destek ile i doyumu
iliskisi McCormick ve Ilgen (1980) arastirmasi ile uyum gostermektedir. McCormick
ve Ilgen arastirmalarinda Adams’in esitlik kuramina gonderme yaparak oOrgiitsel
destek algis1 yiiksek olan is gorenlerin is doyumu, ise devam ve basari diizeylerinin de
yiiksek oldugunu ciinkii orgiitsel destek algisi ile aktarilan degiskenlerin dogru orantili
oldugunu belirtmektedirler. Ote yandan Adair ve Fredrickson (2015) dgretmenlerin

okul ortamindaki sorunlarma egilen, bu sorunlar1 gidermeye yonelik uygulamalar
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gerceklestiren ve oOgretmenleri sorun yasadiklart alanlara yonelik gelisimlerini
destekleyen okul yoneticileri ile ¢alisan 6gretmenlerin islerinden elde ettikleri doyum
diizeyinin yliksek oldugunu aktarmaktadirlar. Baer, vd. (2006) ise okul ortaminda
ogretmenleri denetleyen okul yoneticilerinin kusur arayici tutum yerine destekleyici
ve gelistirici denetim yaklagimlarinin ogretmenlerin i doyumu {izerinde olumlu
etkileri oldugunu tespit etmislerdir. Edwards, vd. (2008) ve Folami, vd. (2014)
yiriittiikkleri arastirmalar ile 6gretmenlerin sinif ortaminda uygulamayi planladiklari
teknik ve yontemleri destekleyen, bunlar i¢in ihtiya¢ duyduklar1 materyalleri saglayan
okullarda ¢alismanin is doyumlarini pozitif yonde etkiledigini ve i doyumu yasayan
ogretmenlerin igleri ile ilgili sorumluluk almaktan kaginmadiklarini, okulun misyon ve
vizyonuna yiiksek diizeyde baglilik gosterdiklerini ve okul dis1 zamanlarda okul ile
ilgili isleri isteyerek yaptiklarini belirtmektedirler.

Okul yoneticileri 0gretmenlerin oOrgiitsel destek algisin1 giiclendirmek igin
herseyden 6nce Ogretmenlerin hangi alanlarda destege ihtiya¢c duyduklarini tespit
etmeliler. Bu tespitin dogru yapilabilmesi i¢in okul ydneticisi dgretmenlerle giiclii
iletisim icinde olmali, onlar1 sinif ortaminda gozlemlemeli, ziimre G6gretmenler
toplantilarina katilmali ve agik kapi politikast uygulayarak 6gretmenlerin ihtiyag
duyduklar1 an ona ulasmalarim kolaylastirmali. Thityag duyulan alanlarda verilen

destek 6gretmenlerde is doyumununda olugmasini saglayabilir.

4.1.4. Farkhhiklarin Yonetimi ile Orgiitsel Baghhk Degiskenlerinden
Olusan Model

Model uyum degerlerine bakildiginda y%/sd oram 4,29 olarak elde edilmistir.
Bagska bir ifadeyle, veri seti, model ile iyi uyum gostermektedir (Kline, 2011, s. 204).
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Tablo-20: Farkliiklarin yonetimi ile Orgiitsel Baghlik Yapisal Modeline iliskin Uyum

Degerleri
Miike!.nm“el"Uyum Kabul Egilepi.l.ir Arastirma Sonug
index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu
XZ/Sd 0-3 3-5 4,29 Kabul edilebilir uyum
RMSEA | .00 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <.10 071 Kabul edilebilir uyum
CFI 95 <CFI<1.00 90<CFI<.95 .99 Miikemmel uyum
NNFI .95 <NNFI (TLI)< 1.00 |.90 < NNFI (TLI) <.95 .99 Miikemmel uyum
NFI 95 <NFI<1.00 90 <NFI<.94 .99 Miikemmel uyum
SRMR .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .030 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

Sekil-16: Farkhihklarin Yénetimi ile Orgiitsel Baghliga Ait Yapisal Model
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Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel bagliliga ait diger model uyum degerlerine
bakildiginda genel olarak uyum indekslerinin kabul sinirlar1 i¢erisinde oldugu ve bu
dogrultuda modelin dogrulandigi s6ylenebilir. Bagka bir ifadeyle, veri seti, model ile
iyi uyum gostermektedir. Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur ( y = 0,95). Bu deger,
farkliliklarin yonetimindeki 1 puanlik artisin, orgiitsel baglilikta 0,95 puanlik artisa
neden olacagini ifade etmektedir. Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda
anlamli iligki vardir hipotezi dogrulanmustir.

Arastirmanin bir diger bulgusu olan yiliksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlaml
olan farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik iligkisi, Eginli’nin (2009) arastirmasi
ile benzer bulgulara sahiptir. Eginli (2009) arastirmasi sonucunda is gorenler arasi
farkliliklarin i goren yararina yonetilmesinin i gorenlerin orgiitsel bagliliklarini
giiclendirdigini belirtmektedir. Bogler ve Somech (2004), Farooq ve Zia (2013) ve
Devos, vd. (2014) ise yaptiklar1 arastirmalarda 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin
yiiksek diizeyde olmasinin motivasyonlarina, ise devam oranlarina, smif ve okul
ortaminda karsilastiklar1 sorunlara daha hosgoriilii yaklagsmalarina olumlu etkileri
olduguna vurgu yapmaktadirlar. Shapiro (2000), farkliliklarin yonetiminin temel
amaciin Orglitsel baglilik yaratmak oldugunu ifade etmektedir. Gunter (2006)
egitimsel liderlik ve farkliliklar1 konu edindigi arastirmasinda okul yoneticilerinin
farkliliklarin yonetimi uygulamalari ile 6gretmenlere deger verdigini ve onlar igin
samimi c¢aba icinde oldugunu gosterdiginde, Ogretmenlerin okula ve okulun
amaglarma baghliginin olumlu yonde gelismekte oldugunu belirtmektedir.
Farkliliklarin yonetimi ve Orgilitsel baglilik iliskisi sadece bu calismada yapilan
arastirma ile degil yukarida aktarilan diger arastirmalar ile de desteklenmektedir. Bu
cercevede okul yoneticilerinin 0gretmenler arasi farkliliklart yansiz bir tutumla
yonetmesi durumunda Ogretmenlerin Orgiitsel bagliligin sonucglarindan olan okul
orgiitliniin degerlerini kabul edecegi (Farzanjoo, 2015), bu degerlerin goniillii
temsilcisi olacag (Federici, 2013), orgiitte kalmaya devam edecegi (Yousef, 2017),
oOrgiitiin performansina (Asrar-ul-Haq, vd., 2017) ve verimliligine goniilli katkida
bulunacag1 (Masa’deh, vd., 2017) ongoriilebilir.

Okullar i¢in 6gretmenin baglilig1 yukarida aktarilan sonuglar1 nedeni ile oldukca

onemlidir. Orgiitsel bagliligin sonuglar1 gdstermektedir ki okullar amag ve hedeflerini
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baglilik gelistiren 6gretmenler aracili ile gergeklestirebilirler. Bu nedenle farkliliklarin
yonetimi ile orglitsel baglilik arasindaki iliski dikkate degerdir. Okullarin insan
merkezli ve gevsek orgiitler oldugu gercegi bize okullarin sadece yonetmelik ve
genelgelerle yontilemeyecegini hatirlatir. Her okul kendi 6zel ¢evresinde kendi 6zel
kosullarinda varligmi birbirinden farkli (her ne kadar homojen ozelliklere sahip
olduklar1 diisiiniilse de) 6gretmenleri araciligr ile siirdiiriir. Ogretmenlerin ayn
Ozelliklere sahip oldugu varsayimi yerine farkliliklar1 oldugu gergegi kabul edilerek,
bu farkliliklarin ihtiyag duydugu oOrgiitsel uygulamalar yolu ile bagliliklar
gelistirilmeye calisilabilir.

4.1.5. Algillanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baghlik Degiskenlerinden
Olusan Model

Model uyum degerlerine bakildiginda y?/sd oranm1 4,6 olarak elde edilmistir.
Bagka bir ifadeyle, veri seti, model ile iyi uyum gostermektedir (Kline, 2011, s. 204).

Tablo-21: Algillanan Orgiitsel Destek fle Orgiitsel Baghlik Yapisal Modeline iliskin
Uyum Degerleri

Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Arastirma
. Olgiitii Olgiitii Bulgusu SOue
Index
XZ

/sd 0-3 3-5 4,60 Kabul edilebilir uyum
RMSEA | .00 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <.10 .075 Kabul edilebilir uyum
CFI .95 <CFI<1.00 90 <CFI< .95 .99 Miikemmel uyum
NNFI .95 <NNFI (TLI) < 1.00 | .90 <NNFI (TLI) <.95 .99 Miikemmel uyum
NFI .95 <NFI < 1.00 .90 <NFI<.94 .99 Miikemmel uyum
SRMR .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .022 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.
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Sekil-17: Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baghliga Ait Yapisal Model
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] A33
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35— A35
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Chi-Square=1257.5%6, df=273, P-value=0.00000, RM3ER=0.075

Algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel bagliliga ait diger model uyum degerlerine
bakildiginda genel olarak uyum indekslerinin kabul sinirlart igerisinde oldugu ve bu
dogrultuda modelin dogrulandig: s6ylenebilir. Bagka bir ifadeyle, veri seti, model ile
iyl uyum gostermektedir. Algilanan orgiitsel destek ile Orgilitsel bagliliga arasinda
yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur (y = 0,95). Bu deger,
algilanan orgiitsel destek 1 puanlik artisin, orgiitsel bagliliga 0,95 puanlik artisa neden
olacagini ifade etmektedir. Algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel baghilik arasinda
anlaml iligki vardir hipotezi dogrulanmistir.

Yiiksek diizeyde, pozitif ve anlamli olarak tespit edilen algilanan 6rgiitsel destek
ve oOrgilitsel baglilik iliskisi, Karakus (2018) tarafindan gerceklestirilen arastirma
bulgular1 ile uyum i¢indedir. Karakus, arastirmasinda okul liderlerinin sergiledikleri
ahlaki liderlik davraniglarinin ( ki bu davranislar arasinda 6gretmenler arasinda ayirim
yapmamak, her 6gretmene esit mesafede olmak, ihtiyag duyan Ogretmene moral
destekte bulunma sayilabilir) Ogretmenlerin Orgiitsel baghiliklarin1 ve okul
yonetiminden algiladiklar1 destek diizeyini pozitif yonde etkiledigini ayrica okul

yonetimine yonelik destek algis1 yiiksek olan 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarmin da
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yiikksek oldugunu tespit etmistir. Diger taraftan Pietsch, vd. (2018) yiiriittiikleri
arastirma sonucuna gore okul liderlerinin 6gretmenlere yonelik desteklerinin hem
o0gretmenlerin bagliliklari, hem de is doyumlari ve orgiitsel 6grenme iizerinde olumlu
etkileri vardir. Arastirma Danimarka Ortaokullarinda ¢aligmakta olan 1470 6gretmen
arasinda yiiriitiilmiistiir. Ogretmenlerden elde edilen veriler dogrultusunda &rgiitsel
baglilig1 yliksek olan okul liderlerinin yonettigi okullarda ¢alisan 6gretmenlerin de
orglitsel baghiliklar1 yiiksek olmasinin yanisira is doyumlar1 da yiiksek olmaktadir.
Berkovich (2018) ise arastirmasinda okul lideri ile aymi cinsiyete sahip olmanin
orgiitsel bagllik, algilanan destek ve giliven iizerindeki etkisini incelemistir. Okul
lideri ile ayni cinsiyete sahip 6gretmenlerin destek algilarinin yiiksek oldugu ve destek
algis1 yiiksek olan 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin da yiiksek diizeyde oldugu
arastirma bulgular arasinda yer almaktadir. Roberge (2018), Gil, vd. (2018), Balyer,
vd. (2017) ve Eser ve Bedel (2017) 6gretmenler arasinda yiiriittiikleri arastirmalari ile
Ogretmenlerin rgiitlerinden algiladiklari destek orani ile bagliliklarinin dogru orantili
oldugunu tespit etmislerdir. Orgiitsel destek algis1 yiiksek olan 6gretmenlerin orgiitsel
bagliliklarinin da yiiksek oldugu belirtilmektedir. Hem orgiitsel destek algisi hem de
orgiitsel baglilig1 yiiksek olan 6gretmenlerin okul misyon ve vizyonuna (Eser ve Bedel,
2017), okulun amaglaria bagliliklar1 yiiksek olmakta (Gil, vd., 2018) ayrica sinif i¢i
uygulamalarina yeni yontem ve teknikleri tasgimaya da (Roberge, 2018) istekli
olmaktadirlar.

Literatiir bilgileri ile desteklenen algilanan 6rgiitsel destek ve orgiitsel baglilik
iliskisi okulun amglarimi gergeklestirmeye odaklanan yoneticileri i¢in dikkate almaya
degerdir ¢iinkii hem OoOrgiitsel destek algist hem de Orgiitsel bagliligr yiliksek
ogretmenler okulun ihtiya¢ duydugu davranislart sergilemektedir. Okul yoneticileri
ogretmenlerin destek algisin1 giliclendirmek yolu ile onlarda orgiitsel baglhilik
gelistirebilirler. Ogretmenlerin destek algismi giiclendirmek isteyen yoneticiler

oncelikle desek alanlarini tespit etmeye yonelmelidirler.

4.1.6. Arastirma Modeline iliskin Bulgular
Egzojen ve endojen degiskenler, arac1 ve endojen degiskenler arasinda anlaml
iliski bulunduktan sonra kurulan YEM’e iliskin gosterim Sekil 12°de verilmektedir.

Oncelikle YEM’in istatistiksel uygunluguna dair bulgular incelenmistir. Kline (2011:
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204), modelin uyumunun degerlendirilirken, ¥2 degerinin sd ile birlikte incelendigi
y2/sd oranmnin yeterlik i¢in bir 6l¢iit olarak kullanilmasini tavsiye etmektedir. Bu
arastirmada y2/sd degeri 3,40 olarak elde edilmistir. Baska bir ifadeyle, veri seti, model
ile iyl uyum gostermektedir (Kline, 2011: 204). Daha sonra, modele iligskin alternatif

uyum indeksleri incelenmistir. Buna iliskin bulgular Tablo 22’de verilmektedir.

Tablo-22: Aracihk Modeline iliskin Uyum Degerleri

Miike[nm“el"Uyum Kabul E.('iilepi.l.ir Aragtirma Sonue

index Olgiitii Uyum Olgiitii Bulgusu

2/Sd 0-3 35 3,40 Kabul edilebilir uyum
RMSEA | .00 <RMSEA<.05 .05 <RMSEA <.10 .006 Kabul edilebilir uyum
CFlI .95 <CFI<1.00 90 <CFI<.95 .99 Miikemmel uyum
NNFI 95 <NNFI (TLI) < 1.00 | .90 < NNFI (TLI) < .95 99 Miikemmel uyum
NFI 95 <NFI<1.00 90 <NFI<.94 .99 Miikemmel uyum
SRMR .00 <SRMR <.05 .05 <SRMR <.08 .026 Miikemmel uyum

Kaynak: Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (1996). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modeling. (1st Ed.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

Tablo 22 incelendiginde, modelin genel olarak iyi uyum degerleri ortaya
koydugu, bu degerlerin kabul edilebilir oldugu ve bir model olarak red edilmedigi

gorilmektedir.
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Arastirma modeline iliskin YEM sonuglar1 Sekil 18°de verilmektedir:

Sekil-18: Arastirma icin Kurulan Yapisal Esitlik Modeli
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Kurulan yapisal esitlik modeli incelendiginde farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel
baglilik arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur ( y =
0,31), farkliliklarin yonetimi ile algilanan orgiitsel destek arasinda yliksek diizeyde,
pozitif yonlii ve anlaml1 bir iligki bulunmustur ( y = 0,97), farkliliklarin yonetimi ile is
doyumu arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur ( y =
0,32). Algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel baglilik arasinda yiiksek diizeyde, pozitif
yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur ( y = 0,67), Algilanan orgiitsel destek ile is
doyumu arasinda yliksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur ( vy
= 0,67). Daha 6nce de belirtildigi gibi aract degisken devreye girdiginde egzojen ve
endojen degiskenler arasindaki iliskinin anlamliligi ortadan kalkmiyor ancak
azaliyorsa burada kismi aracilik rolii vardir (Hu ve Bentler, 1999; Hooper, vd., 2008).
Farkliklarin yonetimi ile is doyumu, orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii, yiiksek
diizeyde ve anlamli bir iliski var iken arac1 degisken olarak modele algilanan orgiitsel
destek dahil edildiginde iligki katsayisi orta diizeye gerileyerek, araci degisken
tizerinden dolayl bir etkiye doniismektedir. Bu dogrultuda farkliliklarin yonetimi ile
is doyumu, oOrgiitsel baglilik iliskisinde algilanan orgiitsel destek kismi araci role
sahiptir. Tablo 23’de degiskenler arasi iligki diizeyleri araci degiskene Oncesi ve

sonrast seklinde verilmistir.

Tablo-23: Degiskenler Arasi iliski Diizeyleri

Degiskenler Araci degigsken olmadan Arac1 degigken sonrasi
iligki diizeyi (y) iligki diizeyi (y)

Farkliliklarin yénetimi- Is doyumu .96 32

Farkliliklarin yonetimi- Algilanan orgiitsel destek | .97 97

Algilanan rgiitsel destek- Is doyumu .96 .67

Farkliliklarin ydnetimi- Orgiitsel baglilik .95 31

Algilanan orgiitsel destek- Orgiitsel baglilik .95 .67

Modelin red edilmemesi sonucunda elde edilen bulgular, okul ortaminda
ogretmenler arasi farkliliklarin yonetiminin, 6gretmenlerin okullarindan algiladiklari
destegi artirmakta oldugu ve bunun da onlarin is doyumu, orgiitsel baglilik diizeyleri
tizerinde pozitif yonli etkiye sahip olduguna isaret etmektedir. Arastirmanin bu
bulgusu literatiirde yer alan teorik bilgiler ve diger arastirma sonuglar1 ile uyum
gostermektedir. Farkliliklarin yonetimi literatiirii incelendiginde is goérenler arasi

farkliliklar is goérenler ve oOrgiit yararina yonetildiginde is gorenlerin orgiit i¢inde
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verimliliginin (Aigner, 2014), ise devamimnin (Trenerry ve Paradise, 2012),
yaraticiliginin (Figiele ve Kummel-Sasser, 2010), bagliliginin (Bledson, 2010) ve is
doyumunun (McNamee ve Miller, 2004) arttig1 gozlemlenirken is gorenlerin isi
birakma (Magoshi ve Chang, 2009), catisma (Horwitz ve Horwitz, 2007) ve iletisim
sorunlart yasama (Raffaniti, 2009) oranlarinda azalma oldugu ifade edilmektedir.
Aragtirma modeli ile dogrulanan algilanan Orgiitsel destegin aracilik rolii,
Ogretmenlerin giiclii destek algisina sahip oldugu okullarda farkliliklarin yonetiminin

gerceklesmesinin ¢ok daha miimkiin oldugunun isareti olarak goriilebilir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER
Bu boliimde arastirmanin bulgularindan elde edilen sonuglar, sonuglarin

tartisilmasi ve bu dogrultuda oneriler yer alacaktir.

5.1. Sonug¢

Aragtirmanin temel amaci, Istanbul ili Avrupa Yakasinda yer alan resmi
ortaokullarda gorev yapan 6gretmen goriisleri dogrultusunda farkliliklarin yonetimi,
algilanan orgiitsel destek, is doyumu ve oOrgiitsel baglilik arasindaki yapisal iligkileri
aciklayan teorik modelin sinanmasidir. Arastirma amacit dogrultusunda yapisal model
gelistirilmistir. Olusturulan teorik modelde katilimc1  goriigleri  dogrultusunda
farkliliklarin yonetimi egzojen degiskeni (bagimsiz gizil degisken) ile is doyumu,
orgiitsel baglilik endojen degiskenleri (bagiml gizil degisken) arasindaki iliskide
algilanan orgiitsel destek degiskeninin aracilik roliiniin hangi diizeyde oldugu ve
egzojen-endojen degiskenler arsindaki iliskiyi hangi yonde etkiledigi tespit edilmeye
calisilmis ve model analizi yapilmistir. Farkl bir ifade ile farkliliklarin yonetimi ile is
doyumu, orgiitsel baglilik iligskisinde algilanan o6rgiitsel destegin aracilik rolii oldugu
ongoriilen teorik model sinanmis ve modelin red edilmedigi goriilmiistiir.

Diger biitiin orgiitlerde oldugu gibi egitim Orgiitleri olan okullarda amaclarini is
gorenleri yani 6gretmenleri araciligi ile gerceklestirirler. Okul, toplumun beklentilerini
karsilamak ama ayn1 zamanda 6grencilerin kendilerinin giiglii ve gelistirilmeye agik
yonlerini kesfetmelerini saglamak i¢in ayni amaca inanmis ve bu amag etrafinda
kenetlenmis dgretmenlere ihtiyag duyar. Ogretmenlerinin sinif ortaminda 6grencilerle
yiiz ylize kaldiklar1 anda kullandiklar1 yontem ve teknikler (Tao Han, 2018), 6grenci
ile kurduklar1 bag (Ouellette, vd., 2018), mesleki adanmigliklar1 ve bagliliklar1 (Eser
ve Bedel, 2017), okullarindan aldiklar1 destek (Alleyne vd., 2018), mesleklerinden
elde ettikleri doyum (Karaman, 2018) gibi faktorler okullarin amaclarina ulasmada
etkili olan faktorler arasinda gosterilmektedir. Okul yoneticisi, birbirinden farkl
beklenti ve ihtiya¢ i¢inde olan 6gretmenleri ayn1 amag etrafinda nasil kenetleyecegi,
okul i¢i uygulamalari ayni amaci gerceklestirmek i¢in nasil koordine ve
esglidiimleyecegi sorusuna cevap buldugunda amaglart gerceklestirmeye her

zamankinden daha yakin olacag: sdylenebilir. Bu baglamada farkliliklarin yonetimi,
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sorularin cevabi olmaya aday olabilir ¢linkii farkliliklarin yonetimi i gérenlerin sahip
oldugu potansiyeli oOrgiitin amaglarim1  gergeklestirmek dogrultusunda aciga
cikartmak, koordine etmek ve esgiidiimlemek seklinde tanimlanabilir (Choi ve Rainey,
2010; Jha ve Jha, 2013; Garcia-Cano Torrico vd., 2018; Gil vd., 2018).

Ogretmenler sosyo-ekonomik gecmisleri, cinsiyetleri, beklentileri, dgrenme
sekilleri, 6gretme yontem ve teknikleri, mesleki deneyimleri, mezun olduklari okullari,
degerleri, dilleri, kisilik tipleri ve hobileri agisindan birbirinden farkli is gérenlerdir.
Ogrencileri gibi 6gretmenlerde sahip olduklar1 bu farkliliklar1 okula tasimaktadir
(Ouellette, vd., 2018), yetiskin olmalar1 ya da islerini yapmak i¢in almis olduklari
egitim onlarin farkliliklarini ortadan kaldirmamakta veya okulun disinda birakmalarini
saglamamaktadir (Laes ve Westerlund, 2018). Yapilan calismalarin bulgular1 dikkate
alindiginda farkliliklarin korkulmasi, gérmezden gelinmesi veya asimile edilmesi
gereken bir durum olmadig1 aksine Orgiit yararina yonetilen farkliliklarin, orgiitiin
degerini artirdig1 sdylenebilir.

Fylkesnes (2018) vyiiriittigi calismasinda okul yonetimlerinin okullarini
bulunduklar1 toplumlarda daha saygin bir noktaya tasiyabilmeleri i¢cin Oncelikle
Ogretmenlerin  sahip oldugu mesleki deneyimlerini meslege yeni baglamis
Ogretmenlerle paylasmalarini saglayacak orgiitsel ortami yaratmalari gerektigini,
ogretmenlerin zorlu 6grenciler ile yasadiklar1 sorunlara farkli ¢ozlimsel yaklagimlar
gelistirmelerini  tesvik etmelerini, Ogretmenlerin alanlarinda 1iyi kullandiklar
yontemleri ve sahip olduklar1 diger yetenekleri okulun amaglarini gerceklestirmek i¢in
kullanmay1 bagarabilmelerinin 6nemli olduguna isaret etmektedir. Kjaran ve Lehtonen
(2018) ise cinsiyet farkliligini temel aldiklari ¢alismalarinda kadin ve erkek
ogretmenlerin cinsiyetlerinden ve toplumsal cinsiyet rollerinden dolay1 hem islerinden
hem de yoneticilerinde farkli beklentiler i¢inde olduguna dikkat ¢ekmekte ve
yonetilebilen bu farkli beklentilerin 6gretmenlerin  okula ve mesleklerine
bagliliklarina, ise devam oranlarina ve islerinden elde ettikleri doyumlarina olumlu
katki sagladigina dikkat cekmektedirler. Tao Han (2018), demografik farkliliklar: ve
egitimde esitligi irdeledigi ¢alismasinda, 6grenciler arasinda var olan dezavantajlari
(sosyo-ekonomik diizeyleri, ulagabildikleri egitim materyalleri, ailenin ¢ocuga ayirdigi
zaman vb.), 6gretmenlerin sahip oldugu farkli yetenek ve ilgi alanlar1 kullanilarak

giderilmesinin bir alternatif olabilecegini savunmaktadir.
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Farkliliklarindan dolay1 is goérenlerin, orgiitlerinden beklentileri ve orgiitlerini
algilama diizeyleri de farklilik gostermektedir (Ellinas, vd., 2018). Pires (2018)’ e gore
i1 goren algis1 bireysel degerlere, kisilige, yasam sekline, kiiltiire ve inancglara gore
degiskenlik i¢indendir. Bu baglam i¢in de diisiiniildiigiinde farkliliklar1 yonetilen is
gdrenin orgiite yonelik algis1 da yonetilmis olacaktir. Thtiyag ve beklentileri karsilanan
i1 gorenin, Orgiite yonelik algis1 ve orgiitten aldig1 destek algisi da olumlu yonde
gelisecektir. Arastirmanin bulgular1 arasinda da yer alan farklilik yonetimi ile orgiitsel
destek algisi iliskisi Afsar ve Badir (2017), Kim vd. (2017) ve Harris ve Kacmar (2018)
arastirma bulgular ile desteklenmektedir. Arastirmacilar yiirtittiikleri arastirmalar ile
yonetilen farkli beklentilerin is gorenlerin orgiitlerine yonelik algilarini olumlu
etkiledigine ayrica orgiitsel destek algilarini giiglendirdigine dikkat ¢ekmektedirler.
Orgiitsel destek algis1 giiglii olan is gorenler, drgiitleri yararina is dis1 zamanlarda
caligmakta memnun olmakta (Afsar ve Badir, 2017) ve Orgiitlerini yagamlarinin
onemli bir pargasi olarak gérmektedirler (Harris ve Kacmar, 2018). Orgiitlerinden
ayrilma diisiincesi, islerine gidememek (saglik ya da ailevi nedenlerden dolay1) onlari
mutsuz etmektedir (Kim, vd., 2017).

Literatiirde var olan arastirma ve bu arastirmanin bulgulart 1s18inda okul
yoneticilerinin 6gretmenler arasi farkliliklar1 yonetebilmeleri igin 6ncelikle sahip
olunan farkliliklardan, farkliliklardan kaynaklanan beklenti ve ihtiyaglardan haberdar
olmalar1 gerektigi sdylenebilir. Okul yoneticisinin, her Ogretmenin goriinen
farkliliklar1 yaninda goriinmeyen farklhiliklart oldugunu bilmeli ve duyarlilik
gelistirmelidir. Ayni1 zamanda okulu i¢i uygulamalarda bu farkliliklar1 géz oniinde
bulundurmalidir. Farklilik temelli beklenti ve ihityaglarin karsilanma diizeyi ile
algilanan oOrgiitsel destek iliskisi yoneticiye farkliliklari gérmezden gelmemesi
gerektigine dair uyari olarakta goriilebilir.

Jinvd. (2018), Kim ve Beehr (2018) ve Ennis vd. (2018) yiiriittiikleri ¢caligmalar
ile orgiitsel destek algis1 yliksek diizeyde olan ig gorenlerin orgiitlerine bagliliklarinin
da yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Jin vd. (2018) arastirmalari ile orgiitsel
destek algis1 ve orgiitsel baglilik iliskisine dikkat ¢ektigi gibi orgiitsel baglilig yiiksek
ogretmenlerin okullar1 ve 6grencileri icin siirekli bir gelisim i¢cinde olmay1 kendilerine
gorev saydiklarina da isaret etmektedirler. Ennis vd. (2018) ise olumlu orgiitsel destek

algisinin orgiitsel baglilig1 besledigine, orgiitsel bagliligin ise is gérenlerin devir hizini
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azaltmada etkili olduguna vurgu yapmaktadirlar. Kim ve Beehr (2018) arastirmalari
ile is gorenleri giiclendiren liderlik tarzinin is gorenlerin etkili baglilik gostermelerinde
onemli etkileri oldugunu tespit etmislerdir. Arastirmacilar is gorenleri giliclendirici
liderligin ozellikle is gorenlerin farkli beklenti ve ihtiyaglarina odaklanmasi, is
gorenlerin giiclii ve gelismeye acik yonlerinin tespit edilmesi; giiclii yonlerinin orgiit
yararina kullanilmas1 ve gelismeye acgik yonlerinin de desteklenerek nitelikli is
gorenlere donlismesine odaklanilmasi durumunda is gérenlerin 6rgiitsel bagliliklarinin
dikkat ¢ekici diizeye ulasacaginmi belirtmektedirler. Alzubi (2018), Urdiin
tiniversitelerinde gorev yapan akademisyenler arasinda yiiriittiigii calismasinda, orgiit
kiiltiirlintin, orglitsel bagliligin ve liderin roliiniin akademisyen devir hiz1 iizerindeki
etkisine odaklanmistir. Arastirma sonucunda, akademisyenler arasi farkliliklari
yoneten liderlerin is goren devir hiz1 ve orgiitsel baghiliklar izerinde daha fazla etkiye
sahip olduklar1 tespit edilmistir. Ayrica baghilik diizeyi yiiksek akademisyenlerin
ogrencileri ile ders dis1 zamanlarda ilgilenmeye devam ettikleri, 6grencilerini nitelikli
yetistirmeyi kisisel misyonlar1 olarak belirledikleri ifade edilmistir.

Algilanan orgiitsel destek ve orgiitsel baglilik iliskisi okul yoneticilerine
Ogretmenlerin ihtiya¢ duyduklari alanda onlarin daha fazla yaninda olmalar1 gerektigi
yoniinde yorumlanabilir ¢linkii oOrgiitsel destek algisi yiiksek olan 6gretmenlerin
orgiitsel bagliligida yiiksek olmaktadir. Okul yoneticisinin 0gretmenin giiclii ve
gelismeye agik yonlerini tespit etmesi; 6gretmen ile alanina yonelik amag ve hedefleri
tizerinde fikir alig-verisi yapmasi destege ihtiya¢ duyulan alanlarin tespitine yardime1
olabilir. Bu alanlarin gelistirilmesi i¢in planlama 6gretmenle birlikte yapilabilir ve
ogretmenin orgiitsel baglilig1 gliglendirilebilir.

Master vd. (2018) meslege yani baslamis Ogretmenler arasinda yiiriittiikleri
caligmalarinda iy doyumu, mesleki gelisim ve akademik rekabet iligkisini
irdelemislerdir. Ogretmenlerin en fazla is doyumunu {ist yonetimin dayatti31 degil
kendi kisisel farkliliklarint merkeze alarak belirledikleri alanlarda yaptiklar ¢aligmalar
araciligi ile edindiklerini tespit etmis olmakla birlikte bu Ogretmenlerin dgrenci
gelisimine ydnelik ¢abalarmin daha goriiniir oldugunu vurgulamaktadirlar. Ote yandan
Dicke vd. (2018) ise Ogretmenler arasi yiiriittikkleri boylamsal arastirmalarinda
Ogretmenlerin mesleki 1iyi oluslar1 ile islerinden beklentilerinin karsilanma

diizeylerinin iliski i¢inde oldugunu belirtmektedirler. Islerinden beklentileri karsilanan
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Ogretmenlerin okullart ile ilgili diisiinceleri olumlu olmakta ve doyum diizeyleri
yiiksek olmaktadir. Albert vd. (2018) is doyumu ile arastirma iiretkenligi iliskisini
tespit amagh caligmalarinda yine kendi Onceledikleri alanlarda arastirma yapan
akademisyenlerin ig doyumlarinin ve tiretkenliklerinin yiiksek iligki i¢ginde oldugunu
belirtmektedirler.

Aragtirma bulgular1 is doyumu yasayan Ogretmenlerin okul ¢iktilar iizerinde
olumlu etkileri olduguna isaret etmektedir dolayisiyla okul yoneticileri 6§retmenlerin
is doyumu yasaylp yasamadiklar1 ile yakindan ilgilenmelidirler. Ogretmenlerin
alanlarina yonelik yapmak istedikleri ¢caligsmalari i¢in cesaretlendirmeli, desteklemeli
ve onlart gesitli biirokratik nedenlerle engelememelidir. Okul yoneticisi okulun
isleyisinde kendisini sadece biirokrasinin, yonetmeliklerin temsilcisi ve uygulayicisi
olarak gormemelidir. Is doyumu yasamayan bir 6gretmeni alaninda arastirma
yapmaya, farkli yontem ve teknikleri sinifina tagimaya, 6grencileri ile ders i¢cinde veya
disinda ilgilenmesi i¢in her hangi bir yonetmeligin harekete gecirmesinin zor oldugu
sOylenebilir. Okul yoneticisi, 6gretmenin iy doyumuna olumlu etki eden faktorleri
belirleyerek bunlar1 okul i¢cinde hayata gecirmelidir.

Bircok okul ydneticisi biirokratik isleyisi 6gretmenlerin farkliliklarindan
kaynaklanan (cinsiyet, yas, kidem, egitim, ilgi alani, degerler, brans) potansiyellerini
kullanmalarinin 6niine koymakta (Duchatelet vd., 2018) ve bu okulun insan
kaynaklarindan olan 6gretmenlerin simif i¢i uygulamalarina (Kean vd., 2018), is
doyumu diizeylerine (Roberge, 2018), mesleki gelisimlerine (Okgu, 2014; Balyer, vd.,
2017), okullarindan algiladiklari destek diizeyine (Bogler ve Nir, 2012; Gol ve Royaei,
2013) ve okullarina baglhliklarina (Skaalvik, 2011; Adeniyi, 2014; Jin, vd., 2018)
negatif etki etmektedir. Okulun amaglarina ulagsmak igin ihtiya¢ duyulan ist akil degil
ortak akildir olmalidir. Farkliliklarin kolektif bilgeligin temelini olusturacagir 6n
gorisii yanlis olmayacaktir dahasi kolektif bilgelik iist aklin bireysel i¢ goriisiinden
ileride olacaktir (Giirsel, 2018: 32). Ortak aklin benimsedigi orgiitsel amaglar ¢cok daha
hizl1 bagarilabilir ¢linkii ortak aklin {iyesi olan 6gretmenler bu amagclar1 sahiplenerek
amaclan gerceklestirme sorumlulugunu alacaklardir. Lider okul yoneticileri her bir
O0gretmenin birey olmasindan kaynakl farkli yaratildigini ancak esit hak ve firsatlara
sahip olmasi gerektigini bilmelidir. Bu farkliliklar firsat olarak gérmeli, tarafsiz ve 6n

yargisiz yaklasarak okulun yararma kullanmalidir.
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Hamel ve Bren (2007) gilinlimiiz diinyasin1 tanimlarken diizensizlige gonderme
yapar. Bu diizensizlik i¢in de insanlarin kural dis1 olduklarina, kural dis1 davranarak
yine kural dis1 araclar kullanarak kural dis1 iirlinler ortaya koydugunu ifade eder.
Morin (2010) gelecegin diinyasinda egitimin ihtiya¢ duydugu bilgileri aktarirken
egitimin “genel bir zekd” gelistirmek i¢in var olmasi gerektigini belirtir ve bu genel
zeka biitline gonderme yapabilmeli ayn1 zamanda karmasik olanla da ¢ok boyutlu
yaklasimla bag kurabilmelidir. Okullar hem giinlimiiz diinyasinin kural digiliklar1 hem
de gelecegin ihtiya¢ duydugu genel zekadyr 6gretmenlerinin biitiin potansiyellerini
aciga ¢ikartacak farkliliklarin yonetimi ile gergeklestirebilir. Okullarin lider
yoneticileri 6gretmenlerin farkli bakis acilarin1 ve yonlerini okula tagimalarindan
heyecan duymalidirlar. Lider okul yoneticilerinin bu farkliliklar1 okullar1 i¢in kaldirag
olarak kullanabilmeleri ve siirdiiriilebilir bir sekilde yonetebilmeleri i¢in Oncelikle
farkliliklara dair genis bir perspektif ortaya koyabilmeli ve farkliliklar1 sadece yas,
cinsiyet ya da etnik kdken olarak gérmemelidir. Farkliliklar: bunlarin 6tesine tagiyarak
farkliliklar1 ¢aligma aligkanliklari, yasam bi¢imi, kisilik farkliliklar1 ve dinsel inang
olarak algilamay1 basarabilmelidir.

Diger arastirma bulgular1 ve literatiirde yer alan teorik bilgiler dikkate
alindiginda, egitim orgiitlerinde farkliliklarin yonetiminin giderek artan 6nemi ortaya
cikmaktadir. Ogretmenlere ait farkliliklarinin y&netimi, onlarda orgiitsel destek
algisin1 giiclendirmekte, orgilitsel baglilik ve is doyumu diizeylerine pozitif etki
algilarinin, 13 doyumlarmin ve oOrgiitsel bagliliklarinin yiiksek oldugu okullarda
Ogretmenlerin i3 devam oranlari, yaraticilik diizeyleri, ise katilimlari, okulun
amaglarina bagliliklari ve is dis1 zamanlarda is ile ilgili caligmaya devam etme oranlari
yiiksek oldugu yukarida aktarilan arastirmalarin bulgular1 arasinda yer almaktadir. Bu
yonii ile farkliliklarin yonetimi, algilan orgiitsel destek, orgiitsel baglilik ve is doyumu
ele alindiginda bu degiskenler arasindaki iligkilerin 6nemi goriiniir olmaktadir.

Bu arasgtirma igin gelistirilen teorik modelde yer alan degigskenler olan
farkliliklarin yonetimi, algilanan orgiitsel destek algisi, orgiitsel baglilik ve is doyumu
iligkisi egitim/okul yoneticileri ve egitm politiklar1 yapicilart tarafindan dikkate
alinmaya degerdir. Ulkemizde geleneksel okul yapisi iginde her egitim bolgesinin, her

okulun veya her 6gretmenin birbirine ¢cok¢a benzedigi dngoriilerek her okulca hayata
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gecirilmesi i¢in yonetmelikler yayinlanmis ve uygulanmalar1 istenmistir. Ancak hic
bir okulun digerine benzemedigi gibi hicbir 6gretmende varsayildig gibi bir digerine
benzemektedir. Farkli sosyo-ekonomik, egitim, yasam sekli, inang, etnisite, politik
goriis ve degerleri yasamaktadirlar. Farkliliklar1 temellinde beklenti ve ihtiyaglari
sdzkonusudur. Ogretmenleri birbirinin aynis1 6n kabulii yerine farkliliklar1 gézéniinde
bulundurularak, farkliliklarin ihtiya¢ duydugu oOrgiitsel ortam yaratilmasi yolu ile
Ogretmenlerin Orgiitsel destek algis1 gii¢lendirilmelidir. Destek algis1 giiglii olan
o0gretmenin okul bagliliginin ve is doyumunun da yiiksek olacagi aktarilan arastirma
bulgulart ile desteklenmeye c¢aligilmistir. Farkliliklarin yonetimi her kararin merkez
teskilatinda alindigi, siki bir biirokratik yapilanmanin oldugu egitim sistemimizde okul
yOneticisi i¢in bir meydan okuma olarak goriilebilir ancak 6zellikleri, ihtiyaglar1 ve
beklentileri dikkate alinan 6gretmnelerin okula katacaklar1 gozden kagmamalidir.

Insan dogasmnin ve kapasitesinin karmasiklig1 okul yasantisinda giincel yonetsel
uygulamalar iginde kendine yer bulmamamakta dahasi hafife alinmakta ve yanlis
varsayimlar ( 6gretmenlerin isinden doyumu sagladigi, her birinin ayn1 seyle motive
oldugu, baglandigi, sorumluluklarini yerine getirmede ayni cabayr gosterdikleri)
1s1g¢inda yol alinmaktadir. Oysa istenilen sonug i¢in bakis acisinin degismesi gerekir
ve farkliliklarin yonetimi yaklasimi bu bakis agisini sunabilir. Senge (2013), gelisimde
istenilen en iyi sonucun biiyiik capli ¢aligmalardan degil kiiciik olmakla birlikte
tizerinde yogun calisilmis alanlardan elde edilebilecegini ve etkisi en yliksek olan
noktalarin en az goriinenler oldugunu ifade eder. Okul yoneticileri 6gretmenlerin
goriinen farkliliklar1 yaninda goriinmeyen farkliliklarina odaklanarak, bu farkliliklarin
okul ortaminda yasam alani bulmasi iizerinde calisarak onlarin algiladiklar1 destek
algisin1 yiikseltme yolu ile i doyumu ve baghliklarini artirabilir. Okullarin ve
ogretmenlerin gelisimi ig¢in ¢6zimii zor olsada yiiksek etki noktalar: (farkliliklart gibi)
tizerinde caligilmaldir.

Arastirma bulgusundan hareketle egitim politikalar1 yapicilarinin - ve
yoneticilerinin  6gretmenlerin  okullarindan  algiladiklart destegi  gliglendirme
calismalaria mesai ayrimalari gerektigi goriilmektedir. Ozellikle okul ydneticilerinin
ogretmenlerde oOrgiitsel destek algisin1 giiclendirmeye yonelik ¢alismalar icine
girmeleri, 6gretmenlerin hem okula bagliliklarini hem de is doyumlarini olumlu yonde

etkileyecektir. Destek algisinin giliglenmesi i¢in dncelikle okul yoneticileri biirokratik
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rollerinin disinda 6gretmenler ile giiclii iletisim kurmay1 basarmali, her bir 6gretmenin
okuldan/mesleginden beklenti ve ihtiyaglarini tespit etmeyi hedefleyerek okulunda
ogretmenden beklenti setini agik bir dil ve samimiyet ile ifade edebilmelidir. Okul
yoneticisi, 6gretmenlerin okul ortaminda yasadiklar1 sorunlarin tespitinde goriinenin
Otesine bakmay1 bagarmali ve sorunlarin temel kaynagini tespit ederek birlikte ¢oztiim
yollar1 gelistirmeyi tercih etmelidir. Okul yoneticileri, okul yonetimini sadece
yonetmelikleri ve bir {ist yonetim kademsinden gelen yazi ve emirleri hayata gegirmek
i¢in dgretmenleri bir arag olarak gérmemelidirler. Ogretmenlerin sahip olduklari farkli
yetenek, yeterlilik ve ilgi alanlarim1 okulun amaclarint gerceklestirmek icin ise
kosmalidir.

Okul yoneticilerinin bu 6zellikleri kazanmalari i¢in 6zellikle hizmet-i¢i egitim
programlarinda farkliliklarin yonetimi ve oOrgiitsel destek algisinin gili¢lendirilmesi
konularina da yer verilebilir. Farkliliklarin yonetimine dair farkindaligi artan okul
yoneticisi, 6gretmenlerin destek algisini nasil giiglendirecegini bilme olasiligi da
artabilir. Egitim yonetimi i¢in yiiriitiilen lisansiistii egitim programlarinda farkliliklarin

yonetimi ders olarak okutulabilir.

5.2. Oneriler
Calismanin bu boliimiinde arastirma ulgularindan elde edilen sonuglar 1s1g1nda

uygulayicilar ve aragtirmacilar i¢in Oneriler yer alacaktir.

5.2.1. Uygulayicilar I¢in Oneriler

e Okul yoneticileri, 6gretmenler arasi farkliliklar1 kabul etmeli, farkliliklari
gormezden gelmemeli ve farkliliklart kapsayict uygulamalart okul ortaminda hayata
gecirmelidir; 0gretmenlerin farkli beklenti ve ihtiyaglarindan haberdar olmak igin
onlarla etkili iletisim i¢inde olmalidir. Okul liderleri, 6gretmenlerin hem birbirlerinin
hem de 6grencilerin farkliliklara yonelik kiiciik diisiiriicii ve rahatsiz edici davraniglar
sergilemelerine engel olmalidir.

e Okul yoneticileri, ahlaki otoritenin temsilcisi olarak her o6gretmene esit
mesafede olmali, farkliliklar1 ne ¢ok vurgulamali ne de yok saymalidir; yonetsel
sezgisi ve becerisi ile 6gretmenlerin farkli yetenek ve becerilerini kullanabilecekleri

atmosferi yaratma yolu ile is doyumu yasayacaklari iklimi yaratmalidir.
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e Okul yoneticileri, tanimlanmig gorevlerin Gtesini diisiinmeli; 6gretmenlerin
sahip oldugu farkli bilgiye, beceriye ve ilgiye odaklanmay1 tercih ederek okula
bagliliklarin1 gelistirebilirler.

o Okul liderleri ve iist yonetim kademesi, 6gretmenlerin farkli 6zelliklerinden
dolay1 okul yararina gosterdikleri performanslarini ddiillendirmede adil ve seffaf
olarak alg1 ve sezgi deneyimlerini yonetebilirler.

e Destek algisini giiclendirerek iy doyumunun saglanmasinda okul ydneticisi
okul ortaminda 6gretmenlerin neleri engel olarak gordiigiini tespit etmeli, engelleri
ortadan kaldirmali, duygusal destek ve materyal sunmali, basar1 i¢in dayanismay1
desteklemeli, basariya ulasildiginda sevince ortak olmali ve bir sonraki hedef i¢in yon
belirleme calismalarinin dnciisii olmalidir.

o Orgiitsel destek algisiin ve baghligin giiglendirilmesinde okul liderlerinin
yonetsel bilgisi, becerisi, birikimi ve kisisel uzmanhigi olduk¢a onemlidir. Okul
liderlerinin bu alanlarda gelisimi i¢in hizmet i¢i egitim programlarinin bu kavramlara

odaklanmas1 saglanmalidir.

5.2.2. Arastirmacilar I¢in Oneriler

e Farkliliklarin yonetimine yonelik arastirmalarin egitimin her kademesinde
gorev yapan 0gretmenler arasinda yiiriitebilir,

e Farkliliklarin yonetimi kavraminin orgiit hayatinda yer alan diger kavramlar
olan is performansi, liderlik gesitleri, mobbing, bilgi ucurma, ¢atigma ydnetimi,
motivasyon gibi kavramlarla iligkilerini tespit amaci ile arastirmalar yiiriitebilir,

e ilgili kavramlar icin &zel okullara yonelik calismalarin yapilarak, sonuglarini
resmi okullarda yiiriitiilen calisma sonuglari ile karsilastirabilir; varsa farkli bulgularin
nedenleri lizerinde ¢alismalar yiiriitebilir,

e Nicel arastirmalarin yani sira nitel arasgtirmalar ile okullarda farkliliklarin
yonetimine yonelik arastirmalar yiiriitebilir,

e Farkliliklarin yonetimi, Orgiitsel baglhilik, algilanan Orgiitsel destek ve is
doyumunun hem is goren hem de Orgiit i¢in olumsuz etkilerinin olup olmadiginm

belirlemeye yonelik arastirmalar yiiriitebilir,
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e Ogretmenlerin farkliliklarmnin, is doyumlarinin, orgiitsel bagliliklarinin ve
algiladiklar1 orgiitsel destek diizeylerinin okulun amaglarin1 gergeklestirmelerine
etkilerini belirlemeye yonelik aragtirmalar yiiriitebilir,

e {1gili kavramlarin sonuglarini degerlendirmeye ydnelik meta-analiz calismalari

yiiriitebilir.
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EKLER

Ek-1: Arastirma izni

T.C.
ISTANBUL VALILiGi
I Milli Egitim Miidiirliigi

Say1 : 59090411-44-E.5221279 17.04.2017
Konu: Anket ve Arastirma izin Talebi

Saym: Aysel ATES

figi:  a) 10.04.2017 tarihli dilekgeniz.
b) Valilik Makaminin 14.04.2017 tarih ve 5197823 sayili oluru.

"Farkhihklarin Yénetimi ile is Doyumu Orgiitsel Baghhk iliskisinde Algilanan
Orgiitsel Destegin Aracilik Rolii" teziniz hakkindaki ilgi (a) dilekce ve ekleri ilgi (b) valilik
onayi ile uygun goériilmiistiir,

Bilgilerinizi ve s6z konusu talebiniz: bilimse] amag disinda kullanmamasi, uygulama
sirasinda bir 6rnegi miidiirligiimiizde muhafaza edilen miihiirlii ve imzal veri toplama
araclarimin uygulanmasi, katthmeilarm gonillilik esasina gore secilmesi, arastirma sonug
raporunun midirliigiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla paylasilmamas: kosuluyla, gerekli
duyurunun arastirmaci tarafindan vapilmasi. okul idarecilerinin denetim., gbzetim ve
sorumlulugunda. egitim-ogretimi aksatmayacak sekilde ilgi (b) Valilik Onayi dogrultusunda
uygulanmas: ve islem bittikten sonra 2 (iki) hafta ig¢inde sonugtan Midirltigimiiz Strateji
Gelistirme Bélimiine rapor halinde bilgi verilmesini rica ederim.

Harun TUYSUZ
Miidiir a.
Miidir Yardimcisi

EK.:1- Valilik Onay:
2- Olcekler

1Ml Egitim Midiirluga Binbirdirek M. fmran Okrem Cad A. BALTA VHKI
Mool Eski Adliyve Binast Sultinahmet Fatib/istanbul Tel: (0 212) 455 04 00239
E-Posta: sgb34@imeb gov.1r Faks: (0 2120455 06 52
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Ek-2: Kisisel Bilgi Formu

Sayi Ogretmenim;

Bu aragtirma, egitim yonetim alaninda uygulayicilara 151tk tutmak amaciyla
yapilmaktadir. Egitim alanindaki uygulayici olmaniz bakiminda arastirmaya vereceginiz katki
eksikliklerin yerinde tespitinin saglanmasi agisindan birinci derecede 6nemlidir.

Sizden, verilen ifadelere katilma diizeyinizi ilgili boliime (x) isareti koyarak goriisiiniizii
belirtmeniz beklenmektedir. Liitfen bos segenek birakmayiniz. Veriler bilimsel amagla
kullanilacagindan ankete isim yazmaniza gerek yoktur.

Samimi yanitlariniz ve gostereceginiz ilgiden dolayi tesekkiir ederim.

Saygilarimla,
Aysel ATES
Necmettin Erbakan
Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Y 6netimi,Denetimi,
Planlamasi ve Ekonomisi
Doktora Ogrencisi
KIiSISEL BIiLGILER

1. Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek ()

2. Ogrenim durumunuz:
Onlisans () Lisans () Yiksek Lisans ()  Diger (liitfen belirtiniz)...........

3. Bransimmiz

1.( ) Rehber Ogretmen

2.( ) Matematik, Fen ve Teknoloji gibi sayisal ve teknik dersler 6gretmeni
3.( )Tirkge, Dil ve Tarih gibi sosyal bilimler 6gretmeni

4.( ) Beden, Resim ve Teknoloji Tasarim gibi uygulamali dersler 6gretmeni

4. Mesleki Kideminiz: 0-5 ( ) 6-15 () 16-25 () 26-tstii ()
5. Yasiz 23-35 () 36-45( ) 46-55 () 56-tstii ()
6. Medeni Durumunuz: Evli ( ) Bekar () Diger ()

7. Kurumunuzdaki 6gretmen sayisi: 10-25( ) 26-35( ) 36-45( ) 46-tusti( )

8. Fiziksel engeliniz var m1?: Evet( ) Hayir ()
9. Anadiliniz Tiirk¢e mi?: Evet( ) Hayir ()
10. Herhangi bir sendikaya iiye misiniz?: Evet( ) Hayir ()

11. Sosyo-ekonomik olarak kendinizi nasil tanimlarsimz? )
Orta-alt simif () Orta siif () Orta-iist simif () Ust stmif ()



Ek-3: Farkhliklarin Yénetimi Olcegi

277

Asagidaki ifadelere katilma diizeyinizi belirten boliimii (x) isareti ile belirtiniz. £ o
Hi¢ Katilmiyorum (1) Az (2) Orta diizeyde katiliyorum (3) B £ % g
Cok (4) Tamamen Katiliyorum (5) S 2 S g
Bu okulda; £ S, A gl = - §
g = ) ‘g 9
S |3 = | §E2
o | % | 252 | 5%
s < O M| © — M
1 Calisanlarin, bilgi ve becerilerini gelistirme ¢abalar1 desteklenir.
2 Calisanlar, bireysel sorunlarmi ¢6zerken meslektaglarinin farkli deneyimlerinden
yararlanirlar.
3 Calisanlar arasindaki farkli diisiinme egilimleri hos karsilanir.
4 | Caliganlar arasindaki davranis farkliliklar1 dogal kabul edilir.
5 | Calisanlar, meslektaslar1 arasinda din ve vicdan ozgiirliigli kapsaminda kanaatlerini
rahatlikla ifade ederler.
6 | Calisanlar, meslektaslari arasindaki farkli yasam bi¢imlerine saygi duyarlar.
7 Calisanlar, meslektaslarini anlamada empatik davranislar sergilerler.
8 Calisanlar, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davranislarini olumlu yonde
degistirme egilimi gosterirler.
9 Calisanlar, 6nyargilardan ¢ok bilimsel kanitlar1 esas alirlar.
10 | Calisanlar, kisisel anlayislarini ileriye gotiirecek goriis aligveriglerine daima agiktirlar.
11 | Calisanlar, kendilerinden farkli kisilik 6zelliklerine sahip olanlarla iletisim kurabilirler.
12 | Calisanlar, meslektaslarmin duyarlilik gosterdigi konular hakkinda dikkatli konusurlar.
13 | Yoneticiler, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarini bir zenginlik olarak algilarlar.
14 | Yoneticiler, egitim ve yonetim etkinliklerini, calisanlarm farkli beklentilerini
kargilayacak bigimde yiiriitmeye ¢aligirlar.
15 | Yoneticiler, caliganlarin, okulun hizmet ve olanaklarindan esit oranda yararlanmalarini
saglarlar.
16 | Yoneticiler, calisanlara bilgi ve becerilerini sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya
caligirlar.
17 | Yoneticiler, ¢alisanlar arasinda statii farkliliklar1 nedeniyle ayrimcilik yapmazlar.
18 | Yoneticiler, farkli kiiltiirel degerler arasinda yasanan c¢atigsmalari ¢dzme kararliligi
icindedirler.
19 | Yoneticiler, ¢alisanlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina dzen gosterirler.
20 | Yoneticiler, onceden belirlenen 6diil ve ceza sisteminin ekonomik diizeylerine
bakilmaksizin biitiin ¢alisanlara esit bicimde uygulanmasi konusunda duyarlilik
gosterirler.
21 | Yoneticiler, siyasi goriis veya egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik gdstermezler.
22 | Yoneticiler, ¢aliganlar1 degerlendirirken onlarin siyasi goriislerinden ¢ok gosterdikleri
¢aba ve basar1 durumuna bakarlar.
23 | Yoneticiler, okulu ilgilendiren c¢esitli sorunlara iligkin 6nemli kararlarda ¢alisanlarin
farkli ¢6ziim Onerilerini dikkate alirlar.
24 | Yoneticiler, egitim-6gretime iliskin gorevlendirmelerde biitiin ¢alisanlara adil
davranirlar.
25 | Yoneticiler, herhangi bir konuda galisanlarin farkli yaklagim sergilemelerine olumlu
yaklagirlar.
26 | Yoneticiler, kisisel farkliliklardan kaynaklanan catismalari ¢dzmede etkin caba
gosterirler.
27 | Yoneticiler, ¢aliganlarin, egitim-6gretime iliskin islerde degisiklik yaratma isteklerine
olumlu bakarlar.
28 | Yoneticiler, farkl: kigisel 6zelliklere sahip calisanlara yonelik tutum ve davranislarinda

sorumluluk duygusuyla hareket ederler.
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Asagidaki ifadelere katilma diizeyinizi belirten boliimii (x) isareti ile

belirtiniz.
Hi¢ Katilmiyorum (1) Az (2) Orta diizeyde katilryorum (3)

Cok (4) Tamamen Katiliyorum (5)

Hig Katilmiyorum

Az Katiliyorum

Orta Diizeyde
Katiliyorum

Cok Katiltyorum

Tamamen

Katiliyorum

1 | Calisigim kurumda, kurumun yararina olabilecek katkilarima deger
verilir.

Calistigim kurumda gosterdigim ekstra ¢aba takdir edilmez

Calistigim kurumda sikayetlerim goz ardi edilir.

Calistigim kurumda ¢ikarlarim dnemsenir.

Isimi en iyi sekilde yapsam bile, ¢alistigim kurumda bu fark edilmez.

Calistigim kurum, isteki memnuniyetimi 6nemser.

Calistigim kurumda bana gok az ilgi gosterilir.

| N| o g B~ Wl N

Calistigim kurum isteki basarilarimla gurur duyar.
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Asagidaki ifadelere katilma diizeyinizi belirten boliimii (x) isareti ile belirtiniz.
Hi¢ Katilmiyorum (1) Az (2) Orta diizeyde katilryorum (3)
Cok (4) Tamamen Katiliyorum (5)

Bu okulda;

Hi¢ Katilmiyorum

Az Katiliyorum

Orta Diizeyde
Katiliyorum

Cok Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Okulumda planlama, 6rgiitleme ve yiiriitme islerine katildigim igin kendimi bu okula
daha bagli hissediyorum.

Okulumda hakim olan yiiksek diizeydeki giiven duygusu gorevimi bu kadar uzun siire
devam ettirmeme neden olmaktadir.

Bu okulda yonetimin bir pargas1 olduguma dair giiglii bir duygu yasiyorum.

Bu okulda mesleki gelisme olanaklarinin olusu beni buraya bagli kiliyor.

Bu okulda dogru isler dogru kisilere verildigi i¢in kendimi bu okula bagli hissediyorum.

Okulumun istikrarli ve gelismeyi hedefleyen bir yapisinin oldugunu diisiiniiyorum.

Kendimi tamamen bu okulun bir pargasi olarak hissediyorum.

0| N| o o] | W

Okul miidiiriimiiziin ¢abalarima destek ve cesaret veriyor olmasi, kendimi bu okula daha
yakin hissetmemi sagliyor.

Adil ve diistinceli yonetimi nedeniyle kendimi bu okulla biiyiik Sl¢lide 6zdeslestiriyorum.

10

Yonetimin bir pargasi oldugum hissi benim bu okuldan ayrilmami engelliyor.

11

Herhangi bir parasal kazang diisiinmeksizin bu okulda ders saatleri disinda da
calisabilirim.

12

Kisinin kim oldugundan ziyade performansinin objektif olarak degerlendirilmesi benim
bu okula bagli olmami sagliyor.

13

Yoneticilerimizin karar alirken, problem ¢6zerken bizleri igbirligine tesvik etmeleri
kendimi buraya bagli hissetmemi sagliyor.

14

Ustlerim yapmus oldugum isleri takdir ettikleri i¢in kendimi bu okula biiyiik 6l¢iide bagh
hissediyorum.

15

Okulumda var olan 6zgiirliik ve sorumluluk dengesinin, beni gergekten bu okula
bagladigin diistiniiyorum.

16

Bu okulda dikkate alindigimi, hesaba katildigimi diisiindiigiim i¢in kendimi buraya bagl
hissediyorum.

17

Onerilerim okul yonetimince dikkate alindig1 i¢in kendimi buraya bagli hissediyorum.
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Ek-6: is Doyumu Olgegi

Bu yonden isimden hi¢ memnun degilim HMD HIM|K|M|C
Bu yonden isimden memnun degilim MD D|D M
Bu yonden isimden kararsizim K M

Bu yonden isimden memnunum M

Bu yonden isimden ¢ok memnunum CM 112 (31|45

1 | Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan.

2 Tek bagima caligma olanagimin olmasi bakimindan.

3 | Arasira degisik seyler yapabilme sansimin olmasit bakimindan.

Toplumda “saygin bir kisi” sansini bana vermesi.

Amirimin karar verme yetenegi bakimindan.

o o b

Amirimin emrimdeki kigileri idare tarzi bakimindan.

7 | Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan.

Bana sabit bir is olanag1 saglamas1 bakimindan.

9 Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olmasi bakimindan.

10 | Kisilere ne yapacaklarint sdyleme sansimin olmasi bakimindan.

11 | Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmast bakimindan.

12 | Is ile ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmas1 bakimmdan.

13 | Yaptigim is karsiliginda aldigim ticret bakimindan.

14 | Is iginde terfi olanagimn olmas1 bakimmdan

15 | Kendi kararlarimi bana uygulama serbestligin bana vermesi bakimindan.

16 | Isimi yaparken kendi yeteneklerimi kullanabilme sansini bana saglamasi bakimindan.

17 | Calisma sartlar1 bakimindan.

18 | Calisma arkadaglarimin birbirleri ile anlagmalar1 bakimindan.

19 | Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem bakimindan.

20 | Yaptigim iyi bir is karsiliginda duydugum basar1 hissinden.
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Ek-7: Orneklem Belirlemede Kullanilan Cesitli Degiskenlere Ait Sayisal
Degerler

%5 Orneklem

Ogretmen Sayis1 Tabaka Agirhg Hatasma Ulaslla; Orneklem
flce Adi Gore ayist
Arnavutkdy 392 0,03 12 23
Avcilar 412 0,03 12 21
Bagcilar 585 0,05 19 38
Bahgelievler 423 0,04 15 29
Bakirkdy 452 0,04 15 27
Basaksehir 405 0,03 12 24
Bayrampasa 492 0,04 15 31
Besiktas 493 0,04 15 30
Beylikdiizi 480 0,04 15 28
Beyoglu 367 0,03 12 23
Biiytik¢ekmece 294 0,02 8 15
Catalca 122 0,01 4 10
Esenler 604 0,05 19 38
Esenyurt 510 0,04 15 27
Eyiip 390 0,03 12 21
Fatih 435 0,04 15 30
Gaziosmanpasa 430 0,04 15 29
Gilingéren 420 0,03 12 23
Kagithane 453 0,04 15 26
Kiiclikgekmece 410 0,03 12 22
Sariyer 392 0,03 12 17
Silivri 208 0,01 4 10
Sultangazi 710 0,06 23 46
Sisli 485 0,04 15 30
Zeytinburnu 551 0,05 19 37

Toplam 10915 0,84 342 655
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Ek-8: Farkhliklarin Yonetimi Olgegi DFA Sekli (Tek Boyutlu Formu I¢in)
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hi-Square=2454.11, df=350, P-wvalue=0.00000, RMSEAR=0.05¢
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0.06

Chi-Square=86.65, df=19, P-value=0.,00000, RMSEA=0,074
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Ek-10: Orgiitsel Baghihk Olcegi DFA Sekli

0. 25 A37
0. 26 A3
0,23 A39
0. 25— A40
0,26 A4
0,26 242
0,23 243
0,25 244 1.00
0,27 245
0. 25 246
0. 20 247
0. 23 = 248
0,24 A48
0. 25— AsD
0,24 A51
0,22 A2
0. 20— A3

Chi-Square=844.24, df=119, P-value=0.00000, RMSEA=0.087
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Ek-11: Is Doyumu Olcegi DFA Sekli
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Chi-Square=1606.57, df=168, P-value=0.00000, RMSEA=0.115



286

Ek-12: Ozgecmis

T.C
SELCUK UNIVERSITESI

Egitim Bilimleri Enstitiisiit Midiirligii

OZGECMIS

Kisisel

Dogum Tarihi: 17/10/1973

Dogum Yeri: Arguvan / MALATYA
Cinsiyet: Kadin
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