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OZET

CINAR, Kerem, Ortagretim Gsretmenlerinin Orglitsel Giiven Diizeylerine
Yoneticilerinin Farkhliklarla Yénetim Davraglarinin Etkisi, Yiksek Lisans Tezi,
Sivas, 2013.

Bu argtirmanin amaci, orta@detim d&retmenlerinin  orgitsel glven
dizeylerine  yoneticilerinin  farklihklarla  yonetim davranglarinin  etkisini

incelemektir.

Bu aragtirma, @&retmenlerin yoneticilerinin gosterdikleri farklildela
yonetim davrarglari ve orgtitsel giiven algilari arasindakkilyi aciklamaya yonelik
oldugundan betimsel nitelikte gkisel tarama modelindedir. Bu glmltuda Tokat
merkezdeki tim kamu lise gietmenleri Uzerinde bir 6lgcek uygulamasi
gerceklgtirilerek, &Ggretmenlerin  farkhliklarin  yonetimi ile o6rgutsel g&n
Olceklerine verdikleri cevaplar gderlendirilerek, yoneticilerin farkhliklarla yoneti
davranglarinin 6rgutsel given dizeyine etkisi belirlenmegdsiimistir. Arastirma
kapsaminda, 2011-201ziem Ogretim yilinda Tokat merkezdeki tum orfaétim
okullarinda gbrev yapan 744sr@tmenin tamamina Olgcme aracigddmis ve bu
olcme araclarinin 483 tanesi geri domtii inceleme sonucunda 476 olcek

deserlendirmeye alinmgtir.

Arastirmada veri toplama araci olarak iki farkli 6lgraeaci kullanilimgtir.
Ogretmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla yonetindavranglari algilarini 6lgmek
icin veriler, Balay ve Sglam tarafindan gedtirilen “Farkhliklarin Yénetimi Olggi”,
ogretmenlerin orgutsel given algilarini 6lgmek iciirkce 'ye uyarlamasi Ozer ve
digerleri tarafindan yapilan “Orgitsel Given” dlcekullaniimistir. Verilerin
cbzimlenmesinde aritmetik ortalama, t testi, KalskVallish testi, tek yonll

varyans analizi, korelasyon katsayisl, basit véwzodgresyon analizi kullanilrgtir.

Arastirma sonucunda; gdetmenlerin, yoneticilerinin farkliliklarla yonetim

davrangi algilari genel olarakX= 3,60) “yiiksek” diizeyde gorilngtiir. Bu durum,



liselerde farkhliklarin bir zenginlik olarak gofip saygr duyuldgu, okullar
yonetilirken farkhiliklarin dikkate alingi, yonetsel uygulamalarin ve politikalarin
olumlu oldyu ve farkliliklara dayali bir yonetim anlgynin sergilendii sonucuna
gotiirmektedir. Genel olarakgietmenlerin 6rgiitsel guven algilar dX= 3,43)
“yiksek " dizeyde gorulmgiir. Orgutsel giliven alt boyutlarina bakgehda,
meslektalara ve mudire given alt boyutlarinda ylksekedci ve velilere given
boyutunda orta diizeyde sonucunasiitastir. Buradan, gretmenlerin meslekgéar
ve mudurleri arasinda guvene dayali bigkilhin daha Ust dizeyde olgunu
belirttikleri gorulmektedir. Orgitsel gliven algiden benzer agarmalara paralel
olarak, orta@iretim d&retmenlerinin en ¢ok yoneticilerine, ikinci sirada
meslektalarina ve uclncl sirada isegrénci ve velilere guvengi sonucuna
ulasiimistir. Arastirmada, yoneticilerin farkhliklarla yonetim davnai ile orgutsel
given arasinda olumlu bir gki bulunmutur. Yoneticilerin farkliliklarla yonetim
davranglar ile orgitsel glven arasinda kiskiye gore yoneticilerin farkhliklarla
yonetim davram oOrgutsel guvenin o6nemli bir aciklayicisidir.  Ydiogerin

farkhliklarla yonetim davragi genel olarak 6rgutsel guveni etkilemektedir.

Anahtar Kelimeler: Ortaretim, Farkliliklarin Yonetimi, Orgutsel Giiven



ABSTRACT
CINAR, Kerem, The effect of the differences in thehavior of the
management levels of organizational trust managkesecondary school teachers’,
Master’s Thesis, Sivas, 2013.

The aim of this research is to examine the effdcts@condary school
teachers’ diversity management in the level of wherfce in the management of

organizational behaviour.

This research is a descriptive model of the schtioaship as it is to explain
the relationship between perceptions of organimatiarust in which teachers’
administrators’ difference in the behaviour of ngeraent. In this direction, it was
tried to determine the effectiveness of the adrtriaisrs’ behaviour of diversity
management in the level of organizational truspbgforming a survey in the center
of all public school teachers in Tokat, by evalngtthe respons of the teachers to
diversity management and organizational trust s8aope of the research, in 2011-
2012 education and training year, measurementwasl distributed to 744 teachers
working in all secondary scools in the center okdtcand 483 of them returned. As a

result of the review, 476 scales were evaluated.

In research, two different tools were used for datéection.Datas to measure
the behaviour of teachers’ perceptions of diversityanagement, Diversity
Management Scale’ developed by Balay andl&a, the scale of ‘Organizational
Trust’, translated into Turkish by Ozer and othtersneasure teachers’ perception of
trust,was used. Arithmetic average, t test, KrudKallish test, one-sided analysis of
variance, corelation coefficient, simple and midtigegression analysis were used at

analysising the data.

As a result of research, perception of teachergbelr of diversity
management has been seen at high leXel §,60) in general. This condition, seen
and respected as a wealth of diversity in high sghbe differences are taken into

account in managing schools, based on differennesnanagerial pratices and



Xi

polices, exhibited management approach based terathtes, leads to conclusion.
Generally, teachers’organizational trust perceptims seen at ‘high’ levelX=
3,43). Looking at sub-dimension of organizationalst in colleagues and the
principal is high at sub-dimension, trust in studesnd parents at moderate size, is
concluded. From here it seems that,a relationsaged on trust between colleagues
and managers of the teachers at high level isdstatghem. In parallel with similar
studies at perception of organizational trust, nsesbndary school students’ trusting
to their managers at first, in second to theireamlues and third place to students and
their parents is concluded. At research, a pozitiseationship betwen
administrators’s behaviour with diversity managetramd organizational trust, was
found. According to the relationship between adstmators’'s behaviour with
diversity management and organizational trust,adimnators’s behaviour of
diversity management is an important descriptioroifazitional trust. Generally,

administrators’s behaviour of diversity managenmiress the organizational trust.

Key words: Secondary EducatiorDiversity Management, Organizational
Trust.
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Bu bélimde, ardirmaya ilgskin problem durumu, problem cumlesi, alt
problemler, argtirmanin amaci, aggrmanin o6nemi, sayiltilar, sinirliiklar ve

tanimlara yer verilnstir.

1.1. PROBLEM DURUMU

Insanlar, dier insanlarlag ve gii¢ birlgi yapmanin ygami kolaylatirdig
bilincine vardiklan ilk cglardan itibaren toplumlar ofturmus, toplum iginde
yasamstir. Insan toplumsal bir varliktir. Sosyologlarin farkbplum tanimlari
bulunmakla birlikte, Berelson ve Steiner’in yaygatarak kabul goéren tanimi;
toplum, kendi kendini devam ettiren, belli bir &gkl yeri olan, varfiini uzun zaman
surddren ve bir hayageklini paylgan insanlar toplulgudur (Uras, 2008, 217).
Toplum icinde belli bir amag¢ goultusunda birlikte hareket etme zorunigiundan
dolay ilk 6rgutler kurulmaya genmstir. Orgiitienmemyi bir topluluk yalnizca bir
yigindir. Her birey ygamak icin orgutlenmek zorundadir. Orgutlenmenbir
topluluk bireylerinin gbirligi icerisinde olmadii bir yapiyr sergiler ki boyle bir
toplulugun herhangi bir amaci gercegliemesi olasi dgildir (Toprakgt, 2008, 7).

Orgut, insaninsbirligi gereksinimlerinden dgar, insanlar bireysel gugclerini
asan amaclarini gerceklirebilmek icin &birligi yaparlar. Ortak bir cabayi
gerektiren amacin gercektailmesi, butunlgtirilmesini zorunlu kilmaktir isbirli gi
olmadan toplumsal yamin olamayaga anlallmaktadir (Aydin, 2010, 13). Orgdit,
tyeleri tarafindan kurulan bir koalisyondur. Bu ksyonun kagullari, uzlgma,
uyma ve kontroldiir. Orgut bir ilgtm ag olarak da tanimlanabilir (Girsel, 1997, 17-
18). Toprake¢l’ ya gore (2008, 7) orgig, ve slev bolumi yapilarak, bir otorite ve
sorumluluk hiyeragisi icerisinde, ortak ve agik bir amacin gercgttgmesi icin bir



grup insanin etkinliklerinin ussa¢gidimudtr.  Bir orgut kendfinden amaclar

dogrultusunda orgutll  davragtar gosteremez, bunun icin bir duzenleyici
mekanizmaya gereksinim duyar. Bu ¢cabanin sintasi icin yonetim kavraminin

tanimlanmasi gerekmektedir, orgut ile yodnetim biirinden soyutlanamaz

kavramlardir (Toprakgi, 2008, 8-9).

Yonetim, 6rgute hayat veren bir surectir. Orgityégmetimi kesin cizgilerle
aylrmak zorsa da 6rgut; yapi, makine ya da bilgisalliyle donanimdir (hardware).
Bu yapiy! canlandiran, donanimi harekete geciremiya (software) ise yonetimdir.
Dolayisiyla 6rgut bir yapi ise, yonetim onu canlaad sirectir (Balci, 2008-b).
Orgutiin amagclari 6nceden karatiahr. Yonetim bu amagclari gercekt@mek icin,
orgutteki madde ve insan kaynaklarina yon veripléu kullanir ve kontrol eder.
Boylece, amaglarin gercektaesi icin gerekli araclari gelmmis olur (Bursaliglu,
1982, 18-19). Memdulgtu'na gore (2010-b) yonetim, en genel tanimiylaamwye
madde kaynaklari ile zamanin etkili ve veriggkilde kullaniimasi sirecidir. Bea
bir tanima gore yonetim, belirli amaclar gercgtitebilmek icin planlama,
orgutleme yoneltme ve denetim sirecleri vasitaskdgnaklarin koordineli bir
bicimde kullaniimasidir.

Waldo ve dgerleri, “yonetimi, drgit amaclarinin gercegialebilmesi icin
insan ve madde kaynaklarinin, etkili bekilde koordine edilereklierin yapiimasini
sglamak olarak gorirler.” Dimoct, “ne yapilacak vesnayapilacak sorularina
verilecek cevaplarin yonetim denen bir sentezistaldusunu” ileri sirmektedir
(Gursel, 1997, 37).

Toplumsal ygsamda gereksinimlerin kg@tanmasi igin hukuk, Sk,
ekonomi, guvenlik gibi daha pek ¢ok alanda kurudagitler ve dolayisiyla her bir
orgutin yonetim ihtiyaci, farkli yonetim alanlannolusmasini da beraberinde

getirmistir. Bu yonetim alanlarindan biri dgi@mdir.

Egitim, aileden, gevreye ve okula; anne-babadan, dakave @retmene

kadar farkli boyutlari icine alan ve bir o kadar féakh tanimlari yapilacak olan;



insanin dgumundan o6lumine kadar, sganin her alaninda vagini strduren bir
olgudur (Sabanci, 2008, 13-14). Toprak¢l da (2@)8ezitimi, ¢ocusun, bireysel
Ozellikleri ve eldeki ortam, kal ve olanaklar bglaminda bgta kendisi, sonra icinde
bulundgu toplum/ulus ve en sonra dahil ofduevrensel yapinin etkin bir Gyesi
haline getirilmesi sireci olarak glerlendirmektedir. Eitim, bireyin davrarglarinda
kendi yaantisi yoluyla, istenilen gesiklikleri meydana getirme strecidir (Kincal,
2000, 2-3). Genel olarak kabul gorgnggitim tanimi, Ertirk’ e gore (1975), ‘@im
bireyin davramglarinda kendi ygantisi yoluyla ve kasitli olarak istendik gilgne
meydana getirme sdrecidir’ (Gursel, 1997, 1).gddi bir tanima goére g#im,
bireylerin toplumun standartlarini, inanclarini yasama yollarini kazanmasinda
etkili olan tum sosyal surecleri de kapsayaninkn yasadgl toplum icinde dgeri
olan, yetenek, tutum ve gbr davrary bicimlerini gelstirdigi streclerin timudur
(Sabanci, 2008, 14-18isman ve Tademir, 2008, 4-5).

Vatandalik gorevinin gerektirdii bilgi, beceri ve dgerlerin herkese ayni
sekilde verilmesi, herkesin ortak birgiem strecinden gecirilimesi ile olanakli
olabilecginden, karmgklasan ve geken toplumlar gitimi Orgitlemek zorunda
kalmistir. Egitim olgusunun 6rgutli bir hale dograesi insanhk tarihi ile birlikte
oldukga uzun bir zamani gerektirti.

Egitim Orgutt, toplumun gtimsel ihtiyaclarini gercekigirmek Uzere
kurulmus, insan ve teknolojiden ojan bir yapi olarak tanimlanabilir (Toprakgl,
2008, 8-9). Eitim kurumlarinin 6rgutsel bir nitelik kazanmasi nsou, bu
kurumlarda cgtli nitelik ve nicelikte personelin istihdami, &rgere¢ ve binalarin
sgilanmasi ve igasl gerekmeye bkamistir. Bunun sonucu @im kurumlarinin
yonetimi konusu o6nemli bir stre¢ haline gelmeyssldaistir (Bulug, 1997).
Egitimdeki madde ve insan kay@ain nasil slenecgi sorusu, “Bitim Yonetimi”

kavraminin aciklanmasini gerektirmektedir.

Egitim yonetimi, itim Orgitlerini saptanan amaclara gtlanak tzere insan
ve madde kaynaklarini @ayarak ve etkili bicimde kullanarak belirlenen ipkhlari

ve alinan kararlari uygulamak olarak tanimlamalkbitfa(Taymaz, 1995). Eitim



yonetimi, toplumun gitim gereksinmesini karlamak tzere kurulanggim 6rgutiint
onceden belirlenen amaclarini gercghtenek icin etkili isletmek ve geltirme
surecidir (Baaran, 1996, 12). Toprakcl’ ya gére (2008, 8ifien yonetimi, @Gretme
ve @renmeyi geltirmeyi amaclayan kurumlarin yonetimidir. Tanimland da
anlgilacazl tzere, orgut ile yonetim arasindakikinin benzerini gitim orgata ile

egitim yonetimi arasinda gérmek mumkundur.

Insanlik tarihi boyunca bir insanin, tek s yaamasi hic mimkin
olmamstir; bundan sonrada olmayacaktir. Bu ylzden insphuluk halinde ygayan
bir varliktir. Bir topluluktaki (aile, grup, cemiyedevlet gibi) insanlar ise; fiziki
gorunamleri, ekonomik, sosyal durumlari, ihtiyaglaozellikle de psikolojik
dunyalari, yetenekleri, sorunlara balacilari vb. bakimlarindan birbirlerine hic
benzememektedir. Onlar, buglgkenlik ya da farklilik icinde birlikte yamaktadir
(Balci, 2008-a). Bu goruné kagin insanlarin farkllik ya da gekenlere tahammiil
edemedii, aynilik ya da benzegi yasamlarinda esas afgigoriulmektedirinsanlar,
kendi gibi olan insanlar tercih etmekte, en azmba topluluktaki insanlari tek tip
kabul etmekte, aralarindaki gkilerde bodyle davranmaktadir. Bunun sonucunda da
insanlar arasinda ne yazik Kkisitke degiskenlere gore (irk, etnisite, cinsiyet, ideoloji
din gibi) ayrimcilik yapiimaktadiinsanlar, kendilerinden farkli olanlara olumsuz bir
tavir sergilemektedir. Orggen kaynaklarin daitiminda, siyasal yamda, §e alma
sureclerinde kisaca hayatin tim boyutlarinda farlda dgisik olanlar, sitlikten
uzak uygulamalar tabi tutulmaktadirlar (Memdghp 2010-a, 199-204 ). Andddig|
Uzere burada bir ¢eki bulunmaktadirinsan, dgasi gergi farkli oldugu, topluluk
halinde yaadgl halde sanki tek tip insan gibi davraniimakta, roriarklilik ya da
degiskenligi g6z ardi edilmekte hatta bu 6zelliklerin toplggubir engel olsturdugu,
bir tehdit ve tehlike olarak gorilgiu gozlenmgtir. Insanglu, insanlar arasi her
turden ilgkide ne yazik ki bu farklilik ya da ggkenligin avantajlarini gérmemekte,
gormek istememektedir. Oysaki insanlarin ve tofidun gelsmesinin temelinde,
farklhlik ya da ceitlilik yatmaktadir. Zira aynilik ya da tek tip uytamalar akkanlik
yaratmakta, tutuculuk getirgligbzlemlenmgtir (Balci, 2008-a).



James’e gore (1997), bireyi merkeze alan, onddifiggini ve teklgini esas
alan yeni ygam felsefeleri ve yeni yonetim paradigmalari orgidtéki tim insanlari
ayri ayri dikkate almayl ve 6nemsemeyi zorunlu kitadir. Bu dgisime ayak
uydurabilmek icin bizi kisitlayan eski kaliplard&artulmak artik bir zorunluluktur.
Hizla kuresellgen, ¢aitlenen, ¢ok kilttrll, cok merkezli dinyada yerbali@ek igin
farkli dislinme becerilerine sahip olmak bir gereklilik oktur (Oncer, 2004). ger
farkhliklar bir sorun olarak gorilmeyip géili gin getirdigi zenginlik yonetim
sistemlerine katilabilirse, farkliliklarin ydnetinkionusundaki bilgi ve becerilerin
gelistiriimesinin - 6nemi artacaktir. Farkliliklarin  bir raa yonetiminde g6z
kamatirici ornekler sunan Anadolu topraklari bu bakimdssanlga zengin tarihsel
bir miras sunmaktadir. Farkliliklara saygi duymbkm 6rgitiin amaclari hem de
bireylerin mutlulgu icin bu farkhliklarin iyi yonetilerek deerlendirilmesi
gerekmektedir (Memdulgu, 2010-a, 201-202).

Farkhiliklarin yonetimi, drgutin farkli yamlara duydgu ihtiyac ile érgtte
yonelen talepler arasinda bir dengeyi kurmayi esdas Farkliliklarin ydnetimi,
orgutteki tim cakanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarabilmeyi anagein kapsamli
bir yonetim felsefesidir. Orgiitte &iveya gruplarin din, dil, irk, cinsiyet, etnisite,
kisilik, fiziksel ve zihinsel glg, yave deneyim gibi demografik, sosyo-kilturel ve
bireysel ozellikler yoninden ayrim@a tabi tutulmamasini §@ma arzusunu
yansitan bir anlayl ifade eden farklilik yonetimi;sé is firsatlari sunma gayretinin
Otesinde bir anlaytir. Farklilik yonetimi, sosyal sistemin ve ceviemd@irgitsel iklim
ve kiltarle birlikte yonetilmesidirinsanlar arasindaki her turli farkiilitanimayi-
kabul etmeyi, onlara saygl duymayi, acik olmayiontari dgerlendirmeyi icerir.
Amagc tim cakanlar icin pozitif bir cakma ortami yaratmaktir (Rynes ve Rosen,
1995; Riccucci, 1997; Von Bergen, Soper ve Fo&@00; akt: Memduhglu, 2010-

a, 203-204).

Orgutler, bireyler arasi ikiler ve grup dinamiklerini iceren, bir taraftan da
kendine 0zgu deerler Ureten bir topluluk olarak, gruplar arasi kgilerarasi
ili skilerin yasandgl sosyal ygam alanlaridir. Bu sosyal g@m alanlarinda ortak

kurallar, prosedurler ve yetkiler drgutselsgena sekil verdigi gibi yazili olmayan



bazi dgerler de etkili olabilmektedir. Bu gerlerin en bgta geleni giiven olgusudur.
Guven olgusu her tirlii sosyalskide kendini gdsteren bir unsurdur. Orgiitlerin
bireyler arasi ikkiler ve grup dinamiklerini iceren, bir taraftan #andine 6zgu
degerler Ureten bir topluluk olarak, gruplar arasikiglerarasi ilgkilerin yasandgi
sosyal yagam alanlari olmasi nedeni ile bu sosyalaya alanlarinda 6rgutsel givenin
olusmasi ve gefimesi beklenir (Uzbilek, 2006, 1-3). Gunumuzin ké&hesen
dunyasinda giiven orgitler icgin bir zorunluluk okargorilmektedir. Orgutler
uluslararasi dizeyde rekabet edebilmek ve oOrgUsiratan olumlu sonuclara

ulasabilmek igin birbirlerine gliven duyan ggnlara sahip olmalidir.

Guven, insan ifkilerinde taraflar arasinda anlayibirbirlerini destekleme,
yardimseverlik vb. Ozelliklerin gglinesini sglayan bir unsurdur (Ozbek, 2004,
1).Giveni en temel anlamda duristlik vegmduga dayal bir kavram olarak
tanimlayabiliriz (Demircan ve Ceylan, 2003, 139pid3 (1986) giiveni, hava gibi
seyrek oldgunda ya da kirlendinde hissetgiimizi belirtmistir (Tschannen-Moran
ve Hoy, 2000, 4). Literaturde, givenin orgitselaoaicin gerekli oldgu, ancak kisa
vadede yaratilamagl, uzun ve o6zverili gabalar gerektigdkonusunda fikir birlgine
variimistir. Kisiler arasi ve o6rgut i¢ci guvenin ggirilmesi ve arttirlmasi etkin
faaliyet gosteren orgutler icin 6nemlidir (AltunP20). Orglit tyeleri tarafindan
paylailan deerler, inanclar ve vizyon yaratmak ancak getabanli bir érgitsel
glvenle bgarilabilir. Orgut ici giivenin olumlu sonuglarindéaydalanabilmek igin
de Orgutsel glven kavraminin ve orgutsel guvenipisyain detayli bigcimde
anlgilmasi gerekmektedir (Demircan, 2003, 139-140).

Orgutsel guven, $ gorenlerin yonetime olan givenleri ve yonetimin
kendilerine sdylediklerine olan inanclarinin demeteolarak ifade edilmektedir
(Yasar, 2005, 38). Asunakutlu (2002, 5) oérgutsel givergit icinde tum tyelerin
katilimiyla olgan psikolojik bir ortam olarak g@erlendirmektedir. Ttzin (2006, 30)
ise, “Orglt icinde olgan glven iklimi” olarak tanimlamstir. Orgit icinde gliven, bir
sosyal sermayegekli ve orgutin dier o6rgutler tarafindan taklit edilemeyen ortuk
bilgisidir (Jones ve George, 1998, 542; akt: Erd@®0)3, 165). Orgiitsel given,

bireyin orgutin sgadigi destge iliskin algilari ile yoneticilerin dgru sozli



olacgzgina ve sOzunun ardinda durgsa olan inancidir (Mishra ve Morrissey,
1990). Sashkin ve Williams’e goi@990) orgutsel guvensg igbrenlerin yonetime
olan guvenleri ve yonetimin kendilerine soyl@diseylere olan inanclarinin
derecesidir. Taylor (1989) ise; orgutsel guven ibrgyelerinin iyiligi icin karsilikli
sayglya ve nezakete dayall uyumlu dawlanin bir sonucu olarak kazanilan bir
olgudurseklinde ifade edilnstir (Polat, 2009, 10-11).

Orgutlerde ayirimcilik, ényargilar, gamalar ve farkhiliklardan kaynaklanan
gerginlik ve caygma ortadan kalkginda insanlar kendilerini daha huzurlu ve guvenli
hissederler. Guven ortami, onlarin daha isteklveemli calsmalarini; kendilerine
ve orgutlerine daha fazla gler katmalarini ggar. Farkliliklar iyi yonetildgi zaman
din, dil, irk, renk, kdltar ve gger farkhliklari olan tum insanlar kendilerini daha
huzurlu ve guvenli hissedeceklerdir. Farkliliklarigi yonetildigi 6rgutlerdeki
politikalar ve uygulamalar; 6rgutteki insanlarin thatuklarini, b&liklarini ve given
dizeylerini daha da artiracaktir (Barutcugil, 200yrsun, 2009; Guk 2012).
Orgutlerde bireylerin farkhliklarina @ger verildiginde bulglarin, yaraticilgin ve
girisimci ruhun temeli olan guiven gghektedir (Bhadury ve ark., 2000; Covey,
1998; Foxman ve Easterling; Mollica, 2003; akt:&202012, 1398).

Egitim yonetimi uygulamalari dbénemsel farkliliklara agh olarak
desisiklikler gostermitir. Bu calsmada, Ortagretim Ogretmenlerinin Orgutsel
Guven Duzeylerine Yoneticilerinin Farkhliklarla ¥iétim Davrarglarinin Etkisi
argstirilacak olup, bu dgrultuda, Ulkemiz gercekleri agisindan dnemini hecem
gin daha fazla hissettiren, gerek akademiksmaiar bakimindan incelemeye
muhtac ve gerekse de uygulamalar acisindan heniéliyiarkindalik dizeyine
ulasamams bir konu olan farkliliklarin yonetimi ve Orgutsguven konularini

kapsaml bigekilde incelemek faydali olacaktir.



1.2. FARKLILIKLARIN YONET iMi

1.2.1. Genel Kavramsal Cerceve

Bu boélimde farkhliklarin yoénetimi ile ilgili kavrasal temellere yer
verilmistir; o6ncelikli olarak “Farklihk” kavrami tanimlanakta ve farkhliklarin
yonetimi hakkinda bilgi verilmektedir. Ardindan kahklarin 6nemi, farkhliklarin
yonetiminin tarihsel gedimi ve orgutsel yaklgmlar incelenmektedir. Daha sonra
farkhliklarin boyutlari, nedenleri, farkliliklarifaydalari ve sakincalar ileggéim

orgutlerinde farkhliklarin yonetimi ele alinmaktad

1.2.1.1. Farkhlgin Anlami

Fark; seyleri, kimseleri birbirinden ayiran 6zellik, ayk) bakalik, ayrim;
Farklihk ise farkli olma durumu, benzemezlik anlam gelmektedir. Fark ve
farklihk kavraminin kapitt olarak benzer, benzerliksie ve sitlik sdzcuklerine
gelince; benzer, ikjey ya da iki k§inin yapi, boyut, nicelik, nitelik, dger, olcl, guc
vb. bakimdan ortak ve yakin 6zelliklere sahip olm&&nzerlik ise soyut ya da
somut ortak o6zelliklerin bulunmasi durumudusitEbir bakasiyla yapi, boyut,
nicelik, nitelik, deger, o6l¢lu, gu¢ vb. bakimdan ayni olan, birbirindenfazlasi ne
eksii bulunan, ayni gice, yetkiye sahip, ayni haklargararlanan, ayni dizeyde
olan anlamina gelmektedir.sillik ise, eit olma durumu, gt olan seyin niteligi,
Ozelligi, denklik, sahip olunan haklar bakimindan insam@lasinda hi¢ bir ayirimin

bulunmamasi ve gbzetiimemesi durumudur (Buyik Lsseu1986).

Farklilk, éncelikle cinsiyet, ya dil, etnik yapi, kultirel gecri engelli olup
olmama, cinsel tercih ve din inanci ile ilgilidir. Ayrica, gitim dizeyleri, meslek,
sosyo-ekonomik gecsi kisilik profili, cografik durum, medeni durum veyagdr
kariyer sorumluluklarini kapsamaktadir (Friday veid&y, 2003). Farkhlik
kavraminin kayng@ olan “diversity” kelimesi Tirkce 'ye birinci anta itibariyle
“farkhlik” olarak cevrilirken, ikinci olarak “ceitlilik” olarak tanimlanmstir. Bu
kavram, farkhlik olarak ele alinginda, farkh dinlerden, farkli irklardan, farkh
uluslardan, farkli etnik kokenden gelensildr ya da topluluklarin vaginin

bilinmesi ve farkinda olunmasi anlamindaykensitik olarak distndldigtinde,



ayni cins topluluklar igcinde bile cinsiye§ismanlik, fiziki engelli olmasive ile

konuwma vb. bir¢ok farklilgmalar ve sapmalar olabilegiain bilincinde olunmasidir
(Akin, 2002). 1990’h yillardan itibaren insan kaakhari yonetimi arglirmacilarinin
“Farlihklarin Yonetimi” seklinde yeni bir kavramsaljarmaya girdikleri goralmgtar

(McMahan vd., 1998, 198; akt: Balay vegian, 2004). Bu nedenle bu gahada
farkhlik kavrami, ceitlili gi de kapsayacagekil de slenmistir.

Tark Dil Kurumu sozligiune gore farklilik; farkli olma durumu, ayrimhlik,
baskalik seklinde tanimlanmtir. Yine Turk Dil Kurumuna gore felsefe alaninda
farkhlik; dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olgbyttin 6tekilerden
ayliran 0zellikseklinde ifade edilngtir (TDK, 2012).

Literatirde “farklihk” kavrami, bireyler arasindakinsani 06zelliklerin
farkhligina saret etmektedir (Bhadury, Mighty ve Damar, 200@)14AcIk bir ifade
ile farklihk, herhangi bir grup, topluluk veya drgicinde insanlarin farkli kimlik,
yas, cagrafi ve etnik kdken, arka plan, deneyim, inangzateyargilari, yg, cinsiyet,
demografik yapi,si deneyimi, fiziksel yeterlik, @tim dizeyi, aile durumu, kilik,
yasam stili, gilimleri ve benzerlerinin bir kagimidir (Foxman ve Easterling 1999,
285; Capovski, 1996, 14; akt: Memdghg Tanhanjlgan, Erdem, 2010).

En kapsamh farkliik tanimlarindan biri, R. Rooskv Thomas (1991)
tarafindan yapilmtir. Thomas farkhlik tanimini; yga kisisel gecgmg/alt yapi
(background), kurumsal gecgnisitim, kisilik, yasam tarzi, cinsel yonelim, goafik
koken, yonetimde olma / olmama durumu gibi niteikide ekleyerek gegletmistir
(Surgevil, 2010, 6).

1.2.1.2. Farkhliklarin Yonetimi Kavrami

Her insan 6zeldir ve her zaman birgeliinden farkli 6zellikler tar. insanlar
cesitli acilardan birbirlerinden farklikanakta ve bu durum ¢al bir gerilim
yaratmaktadir. Bu noktada, farkliliklarin yonetimirgut icinde insan olmanin
dogasindan kaynaklanan bu @ gerilimi dengelemekle ilgili bir olgu olarak

karsimiza cikmaktadir. Farkliliklarin yonetimi anlgiyun kokeni Amerika’dir, bgka
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bir deygle bu anlaywinin kokeni, Amerikansietmelerine dayanmaktadir (Surveqil,
2008, 133). Biz bu bak altinda farkliliklarin yonetimi kavramini inegjecgimiz
icin farkhliklarin yonetimi tarihi caimamizin sonraki boliminde ayri birsbkta

daha detayl incelenstir.

Farkhliklarin yonetimi 6ncelikle en basgekliyle; organizasyonu ofturan
insan kaynaklarinin farklgindan d@an sorunlari dengelemek ve bu farkliliklari
organizasyon yararina kullanmayl amaclayan bir &aehr. Kavramin ice§;
kisileri birbirinden ayiran veya onlari ayni kilan,silkere 0zel dgustan veya
sonradan kazanilan (irk, kadltur, cinsiyet, cinsénglim, &itim, yas, fiziksel
Ozellikler vb.) farkhliklar olgturmaktadir (Cakir, 2011, 34).

Barutcugil'e gore (2004, 227) farkhliklarin yormi; farkhliklarn gormek,
kabul etmek, bireysel farkliliklara sahip insanlat@er vermek ve onlari takdir
etmektir. Dger bir ifadeyle; etnik koken, cinsiyet, syadin ve cinsel tercihlerden
kaynaklanan farkhliklarin, insanlarin farkh fizkl o6zelliklerini, deneyimlerini,
iletisim tarzlarini, anlama ve géenme hizlarinin kabul edilmesi ve saygiyla

karsilanmasidir.

Farkliliklarin yonetimi tanimi en genanlamda Surgevil ve Budak (2008, 70)
tarafindan yapilngtir; Farkliliklarin yonetimi, ayrim gozetmeksizitinh insanlara
istihdam ve 6rgut icindeki cama kaullarinda git firsat imkani sglamay1 éngoren,
orgut icindeki tum ca¢anlarin sahip oldgu farkliliklara saygi duyulan, ger verilen
ve bu farkhliklardan, orgit performansini artilacze 6rgute rekabetcgi Ustunluk
kazandiracak bicimde yararlanilan bir 6rgit atmosfaratma amaci gtiden yonetsel

bir anlaystir.

Farklihklarin yonetimi, gruplarin kendi 6zellikiar koruyacagini, oOrgut
tarafindan sekillendirilirken ayni zamanda onlarin da o6rgutikileyecesini,
misterilerle balari guclendirirken, katilimi artiran bir ortak gler buatininin
olusacgini ongorir. Orgltlerde farkliliklarin  yonetimi  kami, herhangi bir

dizenlemede herkesin gelendiriimesi ve kabul gormesini 8ayacak sekilde
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farkhliklarin dezerlendiriimesine 6nem vermeyi gerektirir (Scherneerivd., 2000,
62). Farkhliklarin dgerlendiriimesinden kasit, farkl gruplardan gahlarin kiymetli
varliklarinin hesaba katilmasi ve bunlardan faytalaya istekli olunmasi, herhangi
bir farklilk faktoriine bgl olarak, calsanlarin katkilarinin kisitlama vesthmaya
maruz birakilmamasidir (McMahan vd., 1998, 199; Bkilay ve Sglam, 2004, 33-
34).

Farkliliklara saygl duymak evrensel Bam ana keuludur. Memduhglu
(2007, 37) yakin zamanda meydana gelen ve etkiaidevam eden karikatur krizini
bu duruma 6rnek verstir. Bizimle ayni gorigte olmayan ya da dunyayi bizim gibi
yorumlamayanlara saygl duymamanin aslinda insagirk ne buyuk bir tehlike
oldugunu bu krizle daha iyi argddigini vurgulamgtir. Karsidakinin ygam sekline,
degerlerine ve kutsallarina saygl duymak ve onlaraar@ya cabmak yerine; onlari
kicumseme, hor gérme vagagiilama zihniyetinin uygarlklar arasinda bile bdyles
ciddi sorunlara yol acabilecek potansiyel tehliketesir. Bu tehlikenin 6nine
gecmek ve farkliliklar bireysel, toplumsal ve kigkavantajlara ¢cevirmek, onlari iyi

yonetmekten ve yonetime dahil etmekten ge¢cmektedir.

Farkliliklarin yonetiminin varmak isteglinokta, 6rgut caganlarinin cinsiyet,
yas, dil, din, irk gibi farklihklardan kaynaklanan tgmeklerini 6rgiut amaclari
dogrultusunda kullanmalarini gamaktir. Yani farkli yapi, diiince ve anlayta
olan insan kaynaklarini ayni amaca yoOneltmek ve Utdrgamaglarinin
gerceklatirilebilmesi icin bireyleri isteklendirmektir (Batcugil, 2004, 227).
Gelecgin baanli drgutlerinin, organizasyonlarinin farkhlikigetkili ve verimli bir

sekilde yonetenler olagani séylemek bir tahmin @d acik bir gercektir.

Sonu¢ olarak toparlarsak, farkliliklarin yonetimorikusunda agirmacilar
tarafindan bircok tanim yapilgtir. Bun tanimlarin birggu ¢ temel noktaya vurgu
yapmaktadir. Birincisi, farkliliklarin etkin yoneti ve bireyler arasi farkliliklar
drgute arti dger katabilir ve avantaj gtar; ikincisi, her cegit farkliliklar icine alan
bir farkhlik, sadece cins ve etnik koken gibi agakgorulebilir fiziksel farkhiliklar

degildir yani sonradan kazanilan farkliliklarda fahidikaynasidir. Uglincli ve son
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ortak nokta ise; 6rgut kultart vgletmenin cagma cevresi farkliliklarin yonetiminin
ilgi alanlaridir (Aksu, 2008, 6-7). Farkliliklaryonetimine ilgkin yeni gorig sudur;
farkhliklarin yonetimi, iyi bir imaja sahipse madkabenzeri bir olgudur. Mozgin
her bir parcasi butini afwrmak icin bir araya gelmesi gibi farklilklardagit
olusturmak icin bir araya gelmektedir. Farklliklarngdiger bir benzetme ise salata
kasesidir. Her bireyin orgitin glmasinda kendine has bir katkisi vardir. Farkl
distnceler ve yetenekler bir araya gelirse sinerjik dtki oluwsur (Francesco ve
Barry, 1997, 224; akt: Aksu, 2008, 7).

1.2.2. Farkliliklarin Onemi

Farklihk dgsaldir ve yaygindir. Her insan gdirinden farkl 6zelliklere ve
deserlere sahiptir. Farklihklarin @@l ve yaygin oldguna dair temel gercek, is
yasaminda da gecerlidir. Orgutsel acidan bu farkhhki yonetime yansimalarinin,
bireysel ve orgutsel avantaj ve dezavantajlarinlimrbesi 6nemlidir. Dgisimin
surekli arttgl ve daha fazla ¢okuluslu drgutin kuruidus yasaminda, hizla dgsen
calisan profilini goz ardi eden o6rgutlerin 6zellikle pgada bgarili olamayacg
kuvvetle kabul edilmektedir. Dolayisiyla drguttekidiklarin dezerlendirilmesi ve
orgutin amagclari dgwultusunda yonetilmesi 6nemli bir konu olarak gtamza
ctkmaktadir (Memduhglu, 2007, 2).

Hizla degisen dinyada demografik ve ekonomik yapilarsayen kiresel
etkilesim ve teknolojik gebmeler orgitler acisindan farkfih 6nemli hale
getirmistir. Orgit kulttrii ve iklimi, bahlik, liderlik, ast-ust ilikileri, giiven, takim
iletisimi gibi bircok 6nemli orgutsel yapi, bu guclu rkdi desisim rizgarindan
etkilenmektedir. Bu d&sim ve gelsmeler, o6rgutlerde edlilik yaratmis ve
farkhligin 6nemini artirmgtir (Larkey, 1996; akt: Memdulghi, 2010-a, 205).

Son zamanlardasgicuntn surekli olarak @smesinden dolayi farklhlik,
bircok 6rgut icin temel ilgi alanlarindan biri olgwe farkliliklarin anlailmasi,
yoneticiler igin zorunlu hale gelgtir. Artik yoneticiler drgute slayaca faydayi
gorup, orgut icerisindeki her grubun farkh yeteleeki deserlendirmeye ve bu
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farkliliklardan yararlar ¢ikarmaya yonelmektedir{@erto, 2000; akt: Oncer, 2004,
3).

Insanlar artik, toplumsal yama ve Ozellikle desi yasamina daha cok
katilmak istemektedirisin insan tarafi daha onemli hale gelmekte, birdyasta
duygulari, ilgileri ve guduleri olmak Uzere insé&nldzellikleri daha cok dikkate
alinmaktadir. Bu yizden insani, sadece teknolajikkanlari geltirmekle veya
parasal 6zendirmelerle gudilemek arttk mumkiargildie. Cunkd insanlar d
cevrelerine, ¢ ve Orgutlerinin  yapisina guclu  bir katilim istertexkrler.
Arastirmalar, ¢@&das bireyin paradan c¢ok otonomi, sisgel secim ve 0zgurluk

istedigini ortaya koymaktadir (Balci, 2000).

Certo'ya gore (2000), orgitlerdesgiici kompozisyonunun giderek
dezismekte oldgunu ve bu dgisimin devam edeggni soylemektedir. Orgutlerde
artan bu ggucu farkhlginin, orgut yonetimi acisindan bazi sikintilar yauasi ve
yeni yonetim yaklg@mlarini giindeme getirmesi gaidir. Orngin demografik
Ozellikler, kulturel arka plan, benimsenengeder ve kabullerde farkhliklara sahip
bireyleri 6rgutte nasil ortak olarak motive edil@ckonusu bir sorun alani haline
gelmistir. Bu yeni durumlar, drgitte asimilasyon yerinétimlesmeyi ve uyumu
amaclayan yeni yonetim yaklanlarini zorunlu hale getirgtir. Bu yonetim
yaklasimlarindan biri de farkhliklarin yonetimidir (Onge 2004). Orgiitler
farkliliklara yeni politikalar geftirmek ve uygulamak zorundalar. Ozellikle
demografik yapilari karmg (kozmopolit) olan tlkelerin ve drgutlerin farkklara
onem vermesi gerekmektedir. Bu tur Ulkelerde, degdé s glcl ve ayni zamanda
tuketici toplumu da farkliklardan ofacaktir. Bu nedenlerden dolay! 6rgutlerin
farkliliklara gerekli 6nemi vermesi ve Orgutin amaag dasrultusunda iyi
yonetmeleri orgutun vagini sirdirmesi icin dnemlidir ve gereklidir (Maldmdo
vd., 2002, akt: Memdulu, 2010-a, 207).
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1.2.3. Farkhliklarin Y6énetiminin Tarihsel Geli simi
Farkliliklarin yonetiminin bglangici 6zini insan haklar ve ayrimgalikarsi
esit firsatlar digtincesi olgturmaktadir. Farkliliklarin yénetimini tarihsel batirec

olarak gelsimi asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Sikula ve Mc Kenna' ya gore (1990), toplumun yeortamlarinin pek ¢ok
alaninda szl edilen insan haklagit @rsatlar, ayrimcigin yapiimamasi, kadrolu
calisanlarin politika ve hareketleri, farkhliklarin barada cafmasi ve yonetilmesi
gibi konular, buglinki konumlarina gelmeden Oncetékim sireclerden gecsni
asama kaydetnstir. Farkhliklarin yonetimine ikkin uygulamalar onceliklesietme
yonetimlerinin, ge¢cmsin olumsuz sonuclar goiran gitsizlik izlerini yok etmek igin
baslattigi bir takim "olumlu eylemler" (@tlikci yonetim) sonucu ortaya cikstir
(Memduhglu, 2007, 14).

19. yizyilda ggucu sisteminde; yoneticiler kendilerini farklilskl en aza
indirme konusunda gorev Ustlergher ve asimilasyonu, hedefleri olarak
belirlemiglerdir. Bu durum, farkli kabul edilen insanlari;c@beri o gyerinde ¢akan
ve guc¢ sahibi olan insanlara “Benzetmeyi” icermdkte Yillarca, Ozellikle
Amerika’da asimilasyon amac olaraksugk edilmistir. Kiyafetler, dil, bakg acisi,
gelenekler, uygulamalar veya gler Gzerinden farkhliklar ifade etmek
dislanmstir. Amerika’da insanlar isimlerini “Amerikagirmak”, etnik kiyafetlerini
degistirmek, Ingilizce @renmek icin dil okullarina devam etmek ve “Amerikan
riyasinin bir parcasi olmak” icin ¢ghak zorun kalmylardir. Ancak; yag, irk,
cinsiyet ve cinsel yonelim gibi bazi farklihklariherhangi bir caba veya dil
okullanyla yok edilmesi mumkin olmastr. (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995; akt:
Surgevil, 2010, 96-97).

Farklilklarin yonetimi slrecinesletme yonetimi acisindan bakimizda
1960’ yillardan itibaren kultirel ve demografikarkliliklarin yani sira c¢ok
kaltarlaloghn, esitim ve isletme performansina yansimasi Uzerine ¢ok sayida
bilimsel calsma yapildgl goérilmektedir. Amerika’'dakisirketlerde ortaya c¢ikan

isgucu farklilginin dikkate alinmasi ve dnemsenmesine yoneliklifdekstratejileri
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ve uygulamalari da bu doneme rastlamaktadir. Bundalasletmelerde verilen
egitimin yani sira yapilan agarmalar da farklilk stratejileri ve uygulamalaan
onemli olgude katkida gamistir. “Isgicu Farkhlg” terimi ilk olarak Hudson
Enstitistnin Isgict 2000/21.Yuzyildals ve Is gorenler” isimli calgmasini
yayinladgl 1980’lerin sonunda yonetimin alt dali olarak yezigirmitir (Konrad,
2003; akt: Aksu, 2008, 9-10). 1991 yilinda Amerda gerceklgmis olan I. Ulusal
Farklihklar Konferansi farkhlik stratejilerini  dggtirme ve farkhlik gitimi
programlari uygulamanin 6nemli ollu tizerinde durmygiur. Ote yandan, 1993
yilinda Insan Kaynaklari Yonetimi Derge tarafindan yapilan bir agarmada
deneklerin ¢gunlugunun gletmelerinin  farkhlik stratejilerini gejtirmeye ve
farkhlik egitimi almaya gereksinim duyduklarini belirtgterdir. 1995 yilindan
sonraki surecteslietmelerde gguci farklihklari, 6zellikle demografik ve kultire
farkhhiklar Gzerinde duran agarmalarin sayisinda buyuk artolmustur. Ayrica
Amerika, Avrupa ve Asya Pasifik Ulkelerinde farilarin yonetimi konusundaki
uygulamalarin etkingii konusunda agtirmalara da rastlaniimaktadir (Aksu, 2008, 9-
14).

Esas itibari ile farkliliklarin yonetimi anlaynin temelleri Amerika'da
atilmistir (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995; akt: Strgevi#010, 96-97). Farkhliklarin
yonetimi; Amerika’'daki gyerlerinde gitli gi sgslamak icin yaygin olarak paydan
“Ayrimcilik karsiti uygulamalar, gt firsatlar ve olumlu eylem” gibi yaktamlardan
ortaya c¢ikmgtir. Casu argtirmaci, bu fsletmecilik olayini” destekleyen temel neden
olarak, demografik Ozelliklerdeki @siklikleri gostermektedir. 1980’lerin sonu ve
1990’larin bainda, bircok arglirmaci tarafindan, nufustaki demografikgthklikler
nedeniyle, ggticindeki farklihklarin artaga dngoérusinde bulunrgtur. Farklilgma
oraninin giderek arffl bu sgucini yonetmek amaciyla, bazi cevrelerce etkin bir
insan kaynaklari stratejisi olan “Farkhliklarinngtimi” ortaya atilmgtir. Yeni olan
bu yaklgim, esit firsat ve olumlu eylem gibi daha eski olan kaatardan dgmustur
(Jamieson ve O’Mara, 1991; Christensen, 1993; ResSchneider, 1992; Johnston
ve Packer, 1987; akt: Surgevil, 2008, 127-128).
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Farkliliklarin yonetiminin tarihsel gglm slreci incelenginde, yonetim
biliminin tarihsel gekim sireciyle paralellik gdstergli gorilmektedir. Farklilik
kavraminin tarfiimaya baladigi donemler klasik yonetim dincesinin etkisini
yitirdigi donemlere denk gelmektedir. Klasik, neo-klasik weodern yodnetim
modelleri 1970°li yillara kadar hakimiyetini surdiiislerdir. Gegen zaman iginde,
Avrupa ve Amerika'da daha kultirlt, dahgtenli yeni nesil § dinyasina girmeye
baslamistir. Bu yeni nesil mevcut yonetim modellerine uywaslayamamgtir.
Kendileri de Uretime bigeyler katmak ve boylece yillar boyu devam eden ydike
orgut piramitlerini ylkmaya bgayarak insanin sisteme egemen @lduyonetim
modeline d@ru ilk adimlari atmaya amislardir. 1970’lere bakilganda insan en
onemli orgutsel kaynak olarak ele aligmue orgit hedefi dgrultusunda insani
gudilemeye yonelik bircok kuram ggirilmistir. Tarihsel gekim sdreci
incelendginde insan Kaynaklari Yonetimi, yonetsel bu gele sirecinde ortaya
ctkmistir. Bu calgmalarda vurgulanan en 6nemli nokta, teknolojik geéye kagin
orgutlerin yeterli donanima sahip olmayan insanigile hedeflerini ulgamayacal
gercaidir. Insan kaynginin Orgutiin en deerli kayna olmasi anlamindaki bu
gelismeler, insan kaynaklari yonetiminin 6rgut strata)es ili skilendirilme ¢abasidir
(Aksu, 2008, 11-14).

Insanin 6n plana gegtibu desisim slrecinde cajan insan artik, yetenek,
beceri, bilgi ve cayma ist&i yaninda, sahip oldiu diger 6zellikleriyle cinsiyet, irk,
kaltarel farklihk vb. de g6z 6ntine alinmaktadirytac, 2003, 79).

Bu gibi kaygilarin sonucu olarak, herkesin buluguopluluk icinde var
olmak istemesi ve bu isteklerin giderek artmasiitiginde, bu isteklerin 3&a bir

deyssle farkhliklarin yonetilmesi modelini ortaya cikarstir.

1.2.4. Orgutlerde Farkliliklarin Yonetimi ve Orglitsel Yaklasimlar

McArdle’ gore (1999),insanlar arasindaki farkliliklar ya rekabete ya da
isbirligine yonlendirir. Ortamdaki 6dul yapisi, farkhlikia Uretici ya da yikici
sekilde sonu¢ vermesini glayacaksekilde deerler tgir. Eger 6dul sayisi sinirh ise,

taraflardan biri kazanagg digerinin ise kaybede@ebir yarisa zorlanacaktir. Bu da
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rekabeti ortaya ¢ikaracaktir. gair turlt, bir tarafin hedefine ui@asi, dgerlerine de
kendi hedeflerinde uiamada motive edecekse ya da onlara yardimci olacaksa
isbirligi ortaya cikacaktir. Sadece rekabetci yarlikci durumlar icin érnekler de
coktur. Ciddi bir tenis magindaki taraflar ya daala saticisi ile potansiyel bir
misteri arasindaki ikki rekabetci bir ilgki tarzi iken, ortak bir projede c¢ghin
mihendis grubu ve bir camnadaki askeri bir birlik mensuplari arasindakskili
isbirligine yonelik bir tarzdir (Kiling, 2009, 30).

Orgiitsel yonetim ve uygulamalarda farkliliklara gbk ic temel yaklgm
sergilendgi gozlemlenmektedir.i. Farkhliklari dg@al kasilama yaklaimi, ii.
Farklihklari minimize etme ve bengeme yaklgimi, iii. Farkliliklar artirma ve

derinlestirme yaklgimidir.

1.2.4.1. Farkhhklari Dogal Kar silama Yaklasimi

Bu yaklgimda farkliliklar d@al kasilanir ve iyi yonetilebildgi sirece
toplumlar veya orgutler icin bir zenginlik kayha olarak dgerlendirilir. Bu
yaklasima gore; farkhliklar, toplumsal yasamda ve o¢rglits ve uygulamalarda
farkli baks acisi demektir. Bunlar da yaraticilik ve dinamiggglar (Ricucci, 1997;
Rynes ve Rosen, 1995; akt: Memdglhup 2008, 32).

1.2.4.2. Farklihklart Minimize Etme ve Benzatirme Yaklasimi

Bu yaklgima gore farliliklar, toplum ve orgutler icin dnendir sorun
kayna olarak gorular. Farkhliklar, farkl yantilar, farkli sorunlar ve farkli talepler
demektir. Farkliklar yizinden birey ve gruplar arda ¢cagma yganmasi tehlikesi
her zaman vardir gogii savunulmaktadir. Ayrica tim farkli taleplerin ggdlmmasi
da pek mumkin dgdir. Bu tehlikelerin savgturulmasi icin farklihklar
olabildigince azaltilmalidir. Bu nedenle farkliliklar, totptimeli, bir potada
eritiimeli ve asimile edilmelidir. Bu yak$amin bir 6rngi olarak 6zellikle ABD’de
farkl irklardan, uluslardan, etnik kokenden olasanlari kayngirma sdylemiyle bir
potada eriterek asimile etme gayretleri @dusoylenebilir (Loosemore ve Al
Muslmani 1999, 95; Von Bergen, Soper ve Foster02@&t: Memdugglu, 2007,
32-33).
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1.2.4.3. Farklihklart Artirma ve Derinle stirme Yaklasimi

Rynes ve Rosen’e gore (1995), bu yaktada; kiresel oOlcekte, bilgi,
teknoloji gibi guc kaynaklarini ellerinde bulundaoralusal boyutta ya da kiresel
orgutler, bunlari dierleriyle paylamak yerine, olabildiince bu gic kaynaklarini
tekellerinde tutarak @erlerine Ustunlik kurmak, onlarin ellerindeki handiea
kaynaklarina da sahip olup hikmetmek icin kullanegddimindedirler. Farkli ve
zayif olanlar yonetim yapilarina katma yerine onldislamaya ve somirmeye
dayanan bir anlaymevcuttur (Memduggu vd., 2010, 33-34).

Cox (1991), orgutsel gslm surecini farklihk bakimindan tekil 6rgutler,
cogunluga dayal orgutler ve cok kaltarli drgutler olmaketz tce ayirir. Tekil
orgutlerde adindan da asilacasl gibi tek tip yani farkhliklar dikkate alinmaz,
herkes ayni gorulir. Gonluga dayah orgutler de ise azinlik durumunda olan
farkhhklar, hem girmede hem de yukselmede be#lklara sahiptir ancak belli bir
sure sonra baskin kultir tarafindan asimile ediirBu orgutlerde, sitlikci yonetim
yaklasiminin yansira calanlarin c@unluga benzetiimesi, asimile edilmesi
benimsenir. Cok kulturlt 6rgutler de ise, farkliin 6rgutsel rekabet avantajlarini
yakalanmasi icin dgerlendirildigi ve kullanildgl ideali temsil ederler. Burada farkl
olanlarin drgutsel yapiyla uyumunustamak igin etkili yonetimgarttir.

Gilbert, Stead ve Ivancevich’de (1999), farklihki@ndan 6rgutleri Cox’a
benzersekilde siniflandirmaktadir: Tekil érgutler, farkklara pek yer vermeyen ya
da yok sayan drgutlerdir. @onluga dayali 6rgutlerde, farklg igorenler vardir, ama
isler drgutte ¢cgunluk olan baskin grubungdimleri dogrultusunda ydrttialmektedir.
Cok kualtarlt 6érgutlerde ise demografik ve sosyotti@dl yonden farkli g goérenler
vardir. Yukselme, ucret, 6dul gibi 6zendiricilearkhliklara ya da c¢gunluk olan
grubun isteklerine gore @i vyeterlige ve performansa gore verilmektedir.
Dolayisiyla tekil ve ¢gunluga dayali 6rgutlerde Ucresitsizligi varken ¢ok kalttrlt
orgutlerde Ucret adaleti vardir (Memdghg 2008, 31-32).

Farkliliklarin yonetiminde orgutsel yaklanlar ve yontemler Orguatin
basarisinda buyuk rol oynar. Etkili ve verimli bir ¢zau icin tst yonetimden blayip
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drgutin tamamina yayimfarkliliklari yonetme anlayl gereklidir. Cizelge 1.1.’de

farkhliklarin yonetimine ilgkin 6zetlenen orgut yapilari ve sonuclar gorilredit

Cizelge 1.1. Farkhliklarin Yonetimineiliskin Orgutsel Yaklasimlar

Orgiit Turd Farkhli gin Orgiit Farkhliklarin Stratejinin En
Uzerinde Yonetimi Olasi
Algilanan Stratejisi Sonuglan
Etkisi
Dar Gori: Etki Yok: Farkhliklar Problemler:
GoOrmezden
Gelmek:
Bizim yolumuz Farklihgin Farkliligin 6érgut Problemler cikar

tek yoldur

Etnosentrik;

Bizim yolumuz en
iyi yoldur

Sinerjik:

Bizim ve onlarin
yollarinin bileimi
en iyi yol olacaktir

organizasyon
Uzerinde bir etkisi
oldugu fark edilmez

Farkligin
organizasyon
Uzerinde bir etkisi
oldugu fark edilmez

Farkhlik érgit icin
problemlere yol
acacaktir

Olasi Olumsuz ve
Olumlu Etkiler

Farkhhk
organizasyon igin
ayni anda
problemlere ve
avantajlara yol
acabilir

Uzerindeki etkisi
gdrmezden gelinir

Farkliligin 6érgut
Uzerindeki etkisi
gormezden gelinir

Orgiitteki farkhlik
kaynaklari ve
bunlarin etkileri en
aza indirgenmeye
calisilir.

Farkhliklari
Yonetmek:

Organizasyon Uuyeleri
farkhhklari anlama ve
onlar 6rglt icin avantaj
yaratma yolunda
kullanmalari
dogrultusunda gitilir

ancak bunlar
farkhliklara
baglanmaz

Problemler c¢ikar
ancak bunlar
farkliliklara
baglanmaz

Farkhliklar azaldik¢a
problemlerde azalir.
Bu arada avantaj
yaratma olasii
g6zardi edilir,
problemler farklilarla
baglanir.

Bazi Problemler ve
Pekcok Avantaj

Orgiit icin s6z konusu
olan avantajlar fark
edilir, bazi problemler
devam eder ve
yonetilmeye ihtiyac
duyar

Kaynak: Higgs, 1996; 39; akt: Oncer, 2004, 17.

David Thomas ve Robin Ely isimli iki akademisyen 909 yilinda; i)

Organizasyonlarin st ve orta yonetim kademelekindalisanlar arasindaki irk ve

cinsiyet farkhliklarini nasil barih bir sekilde gerceklgtirip devam ettirecg; ii)

Farklihklarin 6rguttin faaliyetlerini, performansive sureclerini nasil etkilegit iii)

Organizasyondaki liderlerin kaliteyi artirici vesdiéiict bir @e olarak farkliliklari

nasil kullandiklariSeklindeki organizasyonlar icin 6nemli olan ¢ yémesorununu

incelemek icin bir argirma yapmglardir (Saposnik, 2007, 1; akt: Unalp, 2007, 76).
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Bu argtirma icin Thomas ve Ely (1999, 152), bir avukatfiknasi, bir
bankayr ve 200 kilik bir danimanlik firmasini alti yil boyunca yakindan
izlemiglerdir. Arastirmanin farkli gamalarinda dokuz firmayl daha incelglaidir.
Arastirmalarinin sonucu olarak farkhliklarin yonetirdan kullaniimak Uzere ¢
model ortaya koymdiardir;

a) Fark gozetmeme ve tarafsizlik modeli;

b) Giris ve yasallik modeli;

c) Ogrenme ve etkinlik modelidir.

1.2.4.4. Fark Gozetmeme ve Tarafsizlik Modeli

Farklilklara bu model Gzerinden bgkimizda, genellikle firsatsédli gi, adil
davranma veg istihdam firsatina uygunluk tzerine gtinlasmaktadir. Demografik
gruplarin Uyelerine 0Onyargisiz biekilde, calsanlarin hepsine s¢ ve saygili
davranildgl ve bazilarina derleri karsisinda adil olmayan bir Gstinlik
taninmamasini géayacak yonetsel sireclere ihtiya¢c giduvurgulanmaktadir. Bu
modele gore oOrgtte farkhliklarin ne kadasdal yonetildgi, 6rgtt calsanlarina ne
Olgude farklilhklarini kullanabilecekleri firsat valanaklari sgladigina gore dgil,
orgutteki calganlarin yizde kacinin farklliklara sahiggiiciini temsil etgine gore
Olcilmektedir (Thomas ve Ely, 1996, 81).

Bu model farkhlgr yonetmeyi sadece, farkli ¢gdnlari se almak olarak
gormek seklinde yorumlanmaktadir. Oysa firmalarin bir kiildesisimine ihtiyaci
vardi; farkhlik ile ilgili sayr sorununu hallettign sonra, ne yapagal kavramasi
gerekmektedir. Calanlarinin timinin katkisi isteniyorsa, firmalakimlik grubu
farkhliklarinin aslinda ne anlama geidive bunlarin bireysel ve oOrgitsel etkinlik
kaynal olarak nasil kullanilabilege konusunda yeniden bir gerlendirmeye

yapmasi gerekir (Thomas ve Ely, 1996, 82).

Fark gbzetmeme ve tarafsizlik modelini 6zetleyeokksak, bu modelin
olumlu yoni organizasyonda farkliliklarin artmasine calganlarin her birine gt
davraniimasinin dnemini vurgulamasidir. Bununléidie modelin bazi sinirlamalari
da bulunmaktadir. Bu modelde, hepimiz ayniyiz vieggimiz ayni olmay! istiyoruz

distncesi hakimdir. Bu anlaga gore, tum cajanlar ayni irktan, ayni milliyetten
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gelmis, ayni dili konguyor, ayni gitimi almis gibi kabul edilmektedir. Liderler
farkhliklar yonetirken, bu farkhliklarin sletmenin i, pazari ve insanlari etkin
yonetmede ne kadar olumlu bir katkisinin farkinagildir. Bu nedenle cagan

farkhliklar etkin kullanilmayacaktir.

1.2.4.5. Girs ve Yasallik Modeli

Farklihklarin yonetimi yakl@mlarindan ikincisi olan Gigi ve Yasallik
Modeli Thomas ve Ely tarafindan 1980-1990°l1 yilargelstirilmi stir. Yasadgimiz
toplumlar gin gectikce daha homojen olmayan bir iy@pburinmekte ve
organizasyonlarin bu heterojen yapiya uyurglagsabilmesi icin demografik olarak
farkhlastiriimis isgticine daha fazla ihtiyaci olacaktirsdiicesi bu modelin temel
mantgidir. Bu modeli uygulayansletmelerin ortak noktasi; her zaman gtaiileri
arasinda ya daguct havuzunda buyuk farklik bulunmasi, bu neeeaé sirket
acisindan acik bir firsat veya yakin bir tehdidiz «onusu oldgu bir isletme
ortaminda faaliyet gostermeleridir (Unalp, 2007, ARsu, 2008, 97).

Bu modeli benimseyenletmeler, farkli cakanlara kendi kimlik gurubundan
misterilerle iletsim kurmalarini sglayacak alanlarda cama olang! verirler.
Ornesin, ispanyol kokenliler genelliklelspanyol koékenlilere yonelik pazarlama
islerinde calgirlar ya da Latin Amerikasubelerinde istihdam edilirlersletmeler,
farkll calsanlarin sahip oldgu balica Ustlnlgin, kendileriyle ayni farkliliklara
sahip insanlar konusundaki bilgileri oglu distincesiyle hareket ederler. Bu acidan
bu yaklgim engelleyicidir ve farklilik cabalarina zarar ivgtnalp, 2007, 79).

Giris ve yasalllk modelinin daha iyi aglamasi icin Access Capital
International Amerikan yatirim bankasi ¢gnguzel bir 6rnek olacaktir. 1980’lerin
basinda Avrupa’ya acilmaya karar veren Access Capkalubelerini actginda ciddi
sorunlarla kanlasir. Clnkl yabanci Ulkelerde bulunambelere génderilen Access
calisanlar, gittikleri Ulkenin piyasa kallarini ve kilttrel 6zelliklerini bilmemekte,
yerli misterilerle iletsim kurmakta sikinti yamaktadirlar. Bunun Gzeringrket,
giris ve yasalllk modeli Gdaminda, ggucinde farklilgtirmaya yonelir. Kuzey

Amerika’daki sletme okullarinda okunguAvrupalilari ise alarak bu ieri yurt
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disindaki subelerinde gorevlendirir. Bu @simin sonucunda Access’in Avrupa’daki
subeleri oldukcga yuksek karlar getirmeye baslarsivieet diinyadaki en iyi yatirim
bankasi haline gelir. Fakat daha sonra Access'tel biderler, kgucu
farkhlastirmasinin getirdii yuksek karlarin farkinda olmakla birlikte, oladtkek
sakincalarini da gormeye dedi. Access Capital’da farkhliklar sadece hedef
pazardaki mgterileri ¢ekebilmek icin kullaniliyordu. Farklil&t higbir sekilde
sirketin kdltdrtinde vesi yapma biciminde bir dger yaratmang, farklilik anlaminda
arti birsey katmamyti. Bir baska soyleysle, ds pazardaki bgari oradaki miteri ile
benzer farkliliklara sahip sayili ggina b&mh bir hale gelmiti. Ornesimizden de
anlgilacazl Ulzere; bu modeli benimseyen orgutlerde farklinklsadece hedef
tuketici grubu ile ayni farkhliklara sahip ¢g@nlar istihdam ederek farkli rgtéri
gruplarinin taleplerini ¢cekmek icin kullanilmaktadiGoruldigt gibi isletme
kaltirinde ve slreclerinde, yonetim ankayda ggucundeki farklilgtirma
cabalarina yonelik bir ggsiklik s6z konusu dgldir. Bu nedenle, bu modeli
benimseyen orgutlerde, ganlar sadece hedef tiketici grubu ile ayni 6zeltikl
sahip olduklari icin ise alinip kullanirlar. Cunkin isletmeler de farkli cajanlar
sadece temsil ettikleri ngteri gruplarn var oldgu strece var olacaktir (Thomas ve
Ely, 1996, 84-86).

Giris ve yasallik modelini 6zetlersek, fark gbézetmemearafsizlik modeline
gore Ustinlgl su noktadir; fark gézetmeme ve tarafsizlik modeljnggucinin
farkl 6zelliklere sahip ¢cajanlardan olgturulmasi sadecgekil agisindan 6nemlidir,
farkhliklarin isletmenin § yapma bicimine ve yodnetim anlaya bir farklilik
kazandirmasi s6z konusu gildir, yani sadece goruntudir. Girive yasallik
modelinde ise organizasyon farkliliklarin 6nemirfiarkindadir ve ggucundeki
farkhlastirmanin amaci, sguci yapisini hedefe goére uyumglsgacak bicimde
sekillendirmesidir.

1.2.4.6. @renme ve Etkinlik Modeli
Thomas ve Ely’'nin farkhliklarin yénetimi konusundelistirdigi son model,
ogrenme ve etkinlik modelidir. genme ve etkinlik modeli, kendisinden 6nceki iki

modeli kabul etmekle birlikte, bu iki modelin farkkla ilgili eksik biraktgi
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yonlerini tamamlayip butiingérici bir modeldir. Ggrenme ve etkinlik modeli,
calisanlarin farkliliklarini kabul etmenin ya da bu fldrklari kullanmanin 6tesinde,
calsanlarin farklihklarini  organizasyonun her alanindger vermeyi amag
edinmektedir. Caganlarin balg acilarini, d§lncelerini, dger yargilarini 6rgutin
icine taimasina izin verir. @enme ve etkinlik modeli, benzer cganlarin
olusturdusu gruplardansa farkliliklarin ol@u gruplara ve bu farkhliklardan daha
fazlasini @enen organizasyonlari énermektedir (Sippola, 2GKT; Unalp, 2007,
81).

Thomas ve Ely’e gore (1996, 86)stenme ve etkinlik modeli, azinlik olan
farkli calsanlarin gletmede olmasi, sin nasil yapilaca, streclerin nasil
tasarlanaga, hedef méterilere nasil ulglacasl, gorevlerin nasil tanimlanagavb.
konularda farkli, 6nemli ve rekabet acisindan fabldks acilari ve yaklgmlar
getirip katki s@layacaktir. BoOylece olanak @andginda, topluluk yeleri,
isletmenin glevleri, stratejileri, faaliyetleri, uygulamalarievisleys kurallarini

sorgulayaraksietmenin biyuyip gelmesinde yardimci olurlar.

Ogrenme ve etkinlik modelini 6zetleyecek olursakkfgbzetmeme veslik
modeli gibi herkese s¢ firsat s&larken; girs ve yasallik modeli gibi insanlar
arasindaki farkliklarin vagini kabul eder ve bu farkhliklara 6nem verir. Bangani
sira, kendisinden oOnce ggirilen diger iki modelden Ustiin olarak, ganlar
arasindaki farkhliklarin  icselféiriimesine  ve bu farklihklar sayesinde
organizasyonun yengeyler @&renip gelgmesini, farkliliklarin her alanda kabul
edilmesini sglar (Thomas ve Ely, 1996, 86).

1.2.5. Farkhlik Boyutlar
Dunyada ne kadar insan varsa o kadarda farklilrizagiinkt insanlar géli
bicim, boyut ve renkte dinyaya gelirler. Aslinda gmitlilik, onlari birbirlerinden
ayiran birer 6zellik, dgerdir. Ayni baba ve anadan gan cift yumurta ikizleri bile
karakter olarak bir birine benzememektedir. "Faikkavrami, bakalarindan beklentisi
olan, belirli bir inanca ve davraga sahip herkesle ilgilidir. Farklilik irk ve cingiten

daha fazlaseyi ifade eder" (Unalp, 2007, 65)insanlari, bireyler ve gruplar olarak
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birbirlerinden ayiran ve farkli kilan biyolojik, Ziksel, cevresel ve kdilturel
farkhliklar bulunmaktadir. Tam bu farkliliklar, sanlarin “Farkliliklar yelpazesini”
olusturmaktadir (Hubbard, 2004; akt: Surgevil, 2010). Earkli yazarlar tarafindan,
bir biri ile 6rtisen bircok farkhlik boyutu siralangtir. Her yazar kendi bakacisina
gore bir gruplandirma yapstir. Konunun daha iyi angdmasi acgisindan farkhlik
boyutlarisu sekilde siralanabilir: Demografik farkhliklar (irkmilliyet, etnik koken,
cinsiyet, yas ve deneyim), sosyo-kulturel farkldk (din ve felsefi inang, siyasi
gorls, sahip olunan ve benimsenengedder, &itim dizeyi, ekonomik durum),
bireysel farklilhklar (ksilik, fiziksel ve zihinsel yetenekler, bilgi ve beq) (Aksu,
2008; Kiling, 2009; Surgevil, 2010).

1.2.5.1. Demografik Farkhliklar

Demografi: nufus Ozelliklerinin istatiksel cginasidir. Demografik farklilik
ise; Irk, cinsiyet, yg egitim dizeyi, toplam nifus igcindeki oran vegdr 6zellikleri
icermektedir (Begeg, 2004, 27) Isguct farkhhklari bglaminda bakildiinda
demografik farkliliklar; irk, etnik kdken, cinsiyetas ve fiziksel 6zellikler gibi kalici
ozellikleri kapsar. Orgiitsel agamalarda farklilik déiincesi, buyiik olciide 1k,
etnisite ve cinsiyete dayali gahalarla baladigi sdylenmektedir. Bir 6rgit veya
topluluktaki Gyelerin cinsiyeti, ya yetistigi bélgenin durumu, @tim duzeyleri ve
diger demografik 6zellikleri yonetim kadrolarinin gesaimlerine gére gelecekte
yapilacak planlamalarini etkilemektedir. Demografflarkliliklarin  detaylarini

incelemek farkhlgin dozasini kavramamizi gkayacaktir.

Irk

En genel ifadeyle irk; insan turd icinde, kalhtiakliliklara gore ayirt edilen
ya da siniflandirilan biyolojik gruplardir (Once2004, 64). Irk gruplandirmasi
insanlar1  birbirinden ayirmada kullanilan temel ctaedan biridir ve insanlar
arasindaki biyolojik tip farkliliklari esas alin&rgapilir. insanlar deri ve sag rengi,
boy uzunlgu, vicut bicimi gibi fiziksel 6zelliklerine ve getile olarak incelenebilen
kan grubu gibi biyolojik @elere gore irklara ayrilir. @a insanlar, yan$i bir
bicimde, insanlarin kolayca biyolojik bakimdan fankklara ayrilabilecgine inanir,
irklarin c¢aitli ve karmaik bir yapi almasinda bluyuk capli ntfus hareketiekili
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olmustur. Orneggin yaygin olarak kullangimiz siyah irktir, koyu renkli derileri,
kivircik siyah saclari ve bka belirgin nitelikleri olan insanlardan gtugu kabul
edilir. Fakat Avustralya’nin ilk yerlileri, Aborjiler, derileri koyu renk olsa da,
saclarn dalgall bazen de sarndir saclari. Tam aglansaf bir irk yoktur; yalnizca
insanlar arasindaki fiziksel tirden farkliliklararkli toplumsal ya da kaltirel
gruplarin birbirleriyle bir araya gelme dereceleripgl olan nufusun kagmasiyla
ortaya cikarlar. Bu ve benzeri olgular ylzindengdkr biyolog, antropolog ve
sosyolog, Irk kavraminin tumden birakilmasi gepeké inanmaktadir (Cakir, 2011,
46-47).

Irk farklihklari g6z 6niine alinarak yapilan ayruic, 6zellikle farkl irklarin
ayni anda bir arada olgu Ulkelerde devam etmektedir. Geggmiz yillarda
Amerika'da Afrika kokenli vatangkarin ugradiklari haksizliklar bunun kanitidir,
surekli ikinci siif vatandamuamelesi gortp yuksek statilerde galimamslardir.
Amerika siyah ve beyaz arasindaki savazaltmak icin ¢cok caba sarf ettim. Bu
durum gunimizde azalmakla birlikte hala bu zihmiyesahip yoneticiler
bulunmaktadir. Benzer durum Avrupa yarim adasinhdi devam etmektedir.
Kendisini Ustin 1rk goéren Avrupalilar beyaz olmayarsanlara kaun Onyargi
beslemektedirler (Memdulitu, 2008, 37).

Son zamanlarda 6rgutlerdggiicinin irksal ve etnik yapisinin, gahlar ve
orgutler tGzerindeki etkisine gkin pek cok argtirma yapilimgtir. Irksal farkliliklarla
ilgili ilk arastirmalardan birini olan Richard (2000), banka gatlarn lzerinde bir
aragtirma yapmgtir. Arastirmanin sonucunda irksal farkliliklarla 6rgit penhansi
arasinda bir ikki olmadgl sonucuna ukanistir. Richard, McMillian, Chandwick ve
Dwyer (2003) tarafindan yapilan benzer bir gahda, irksal farklifin orgut
performansi Uzerindeki etkisinin atamis. Bu argtirmada d@rudan pozitif ya da
negatif bir etkisi olmagy ortaya cikmy olup, ancak farkli cajanlarin oldgu
orgutlerin, bir yenilik ve bulgi odakl strateji gejtirme ve izlemeye daha yatkin
olduklar sonucuna varilgtir. Martins ve arkadgari (2003), 6rgutlerdeki irksal
farklihklar yoninden homojen ve heterojen gruplaerinde yaptiklari agarmada,

farkh irklardan olgturulan grup Uuyelerinin yaptiklarise iliskin deneyim ve
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yeterliklerinin daha kisa surede aitfigrup dyelerinin yaptiklari ise ganlasma,
dikkatlerini verme ve sorumluluk duymalarinin fagkh duzeyi ile dgru orantili
oldugu sonucuna varrglardir. Benzersekilde Milliken ve Martins (1996), 6rgut
Uyeleri arasindaki demografik farkhliklarin, 6érguyeleri arasindaki ilefimi ve
etkilesimi olumsuz etkilediini; ancak daha fazlge ygzunlastiklarini tespit etnytir
(Memduhglu, 2007, 43-45).

Williams ve O'Reilly (1998), yaptiklari agarmada 1957-1997 yillar
arasindaki donemde 90 tane saranayi iceren literatlrd incelesgtirler. Yaptiklar
incele sonucunda iki temel sonuca sutaglardir. Cikarilan sonuglardan ilki,
orgutlerde grup kompozisyonundaki farkdih, grubun etkililgi Gzerinde olumlu
etkisi olduysu tespit edilmitir. ikinci tespitte ise, bu farkhlik grup uyelerinin,
ihtiyaclar ve beklentiler tizerinde biglme ve iletsim tzerinde olumsuz etkisi olgu
tespit edilmgtir (Memduhglu, 2007, 45-46).

Etnisite

Geng anlamda etnik, gesikokenlere ve c¢ikarlara sahip ofglunun farkinda
olan insanlardan ofan bir grubu ifade eder. Bu anlamda etnik gruplefnnis,
bilingli veya tecrubelerini paykmna suresince yakindanghili insanlardir (Cahmore,
1997; akt: Oncer, 2004, 68). Toplumsal anlamdakegrup kimligi iki sekilde
tanimlana bilir. Birincisi Etik Balgt bir grubun bir bgka grubu tanimlamasidir.
Ornezin glincel oldgu icin tlkemizden 6rnek verecek olursa, Turkiye’ loi@yiik
cogunlugun daggulularin buyiik bolumini Kirt olarak tanimldkinci tanimlama
Emik baks ise bir grubun, toplugun kendi kimlgi ile ilgili bakis acisidir yani
kendini ne, kim olarak gordii ile ilgilidir. Grup kimliginin taniminda asil olan bu
emik bakstir (Oncer, 2004, 69).

Orgutlerde etnisiteye #kin farkliliklarin yonetimi bglaminda cgitli
argtirmalar yapimgtir.  Watson, Kumar ve Michaelson (1993), vyaptiklari
argtirmada farkli etnisiteden ajan heterojen caima gruplarinin homojen gruplara
gore daha ustun performans gosterdiklerini, bungilda Pelled ve arkadd#ari

(1999), farkli etnik yapiya sahip gruplarda duydusdismalarin ¢ok ysandgini ve
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Ozellikle bilissel performansin guk ciktgini belirtmglerdir (Memduhglu vd.,
2010, 47-48).

Anonymous’ a gore (1995), etnik kimlikler konususkas oldgu icin
yoneticilerin farkhliklarin yonetiminde bu konudiikkat etmesi gerekenlerle ilgili
soylediklerinisOyle 0zetleyebiliriz.

« Etnik farklihgl dile getirmekten kaginiimamali, aksine farklildile
getirilip tanimlanmali, ancak herhangi bir ayrnmgal mahal
verilmemelidir.

* Yoneticiler 6nce kendi etnik kimliklerini giindemetgip zorlanmamak
kaydiyla dgerlerinin de ayngeyi yapmasini sgamalidirlar.

» Etnik kimlikleri degersiz gostermekten kesinlikle kaginarak etnik
farkliliklarin ¢cok 6nemli olmagm vurgulanmali, ortak noktalara dnem
verilmelidir.

« Etnik farkliliklar hakkinda olumlu olsa dakaka yapilmamalidir (Oncer,
2004, 71).

Cinsiyet

Farkliliklarin yénetimi konusu icinde Uzerinde dumasi gereken 6nemli
boyutlarindan birisi de cinsiyet unsurudur. En eskglardan beri kadinlar ve
erkekler arasinda g@anin belirledgi cinsiyetlerine dayanan farkhliktan otirt bir
ayrimcihik s6z konusu olmgtur. Kadin ve erkeklerin kendine has 6zelikleri,
ustinlukleri veya zayif yanlari vardir. Onemli olagr iki grubun sahip oldw Gstin
yonlerden azami 6lctide faydalanarak, birbirleriigum icinde ysam sartlarini
olusturmaktir. Cinsiyete dayali ayrimcilik, en yaygilarak s ve calsma yasami ile
calismaya balama kagullarinin gelstirildi gi egitim ortamlarinda targiimaktadir
(Oncer, 2004, 28).

Buglin hala dgisen yasalar ve kadinlariry ihayatinda kabul gérmesinin
artmasl, Ust dizey yonetici olmak isteyen kadinlaininde engel olan camdan
tavanin ortadan kalkmasi icin yeterli olamgin “Cam tavan”, kadini st yonetim

gorevlerine atanmasindan ve ilerlemeyesk&oruyan bir bariyeri tanimlamaktadir.
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Cam tavanin okmasinda, cinsiyet rol stereo tipleri, kadinlarimdiéerine yeterince
givenmemeleri, anne olarak ustlendikleri sorumlidukiyi egitim gormis nitelikli
kadin sayisinin yeterli dizeyde olmamasi, kadmlagiic kavramina olumsuz
yaklasimlari, bugiin halasverenlerin erkek yoneticileri tercih etmeleri viimenler

bu konuda 6ne cikan etmenlerdir (Arikan, 2003 C&mdan tavan engelinde sadece
kadinlarin  kagilasmadgl, homoseksiellerin  de bu engelle sdastig
sdylenmektedir. Bu durum da ayrimgih sadece kadina karyapiimadgl cinsel
tercihlere de yapilgh cikarilabilir. Aslinda cinsiyet ayrimcgh konusunun sadece
kadin ve erkek olarak kisittanmadan, bireylerigidglari cinsiyet ve tercihleri
olarak gengletiimesi gereklilgini gostermektedir (Dereli, 2007, 68).

Is yasaminda ki cinsiyetle oéli degiskenler arasindaki #ki, bircok
argtirmaya konu olgturmustur. Bu aratirmalarin sonuclarini genel biz 6zetlersek;
cinsiyetin g performansini ¢ok fazla etkilemgdifakat kadinlarin daha uyumlu ve
erkeklerden daha az g¢sa1 beklentisi icinde olduklari belirtilgtir. Cinsiyet
farkhliklarinin ise yerlgtirmede bir ayrimcifia yol agmamasi gerektj Gcrete direkt
etki eden kidem, sektor, performans gibigib@siz dgiskenler sabit tutulmasina
ragmen kadinlarin ayniggtim duzeyindeki erkeklere gore daha az lcret ddahk
farkhliklarin yonetiminin kadinlarin, farkh etnikkdkenlerin ve azinlklarinstie
ilerlemesine olumlu katkisi olgu tespitlerinde bulunulmgtur (Schermerhon vd.,
2000; akt: Balay ve Stam, 2004). Cox ve Nkomo'nun (1991) ealasinda ise
cinsiyet ve irksal farkhliklarin, ¢alnlarin ge katilimlarini etkiledii; kadinlarin
erkeklere gore,se daha az katilimda bulunduklari ortaya ¢gtmiEgitim yonetimi
alaninda da o6rneklendirecek olursak, Unal (200Bogretim okullarinda bagi
ortaminin olgturulmasina kadin yoneticilerin katkisini gézlengedrastirmasinda,
okulda banci bir ortamin olgturulmasinda kadin yoneticilerin olumlu katkilar
sagladigina iliskin goris bildirenler, bunusu sekilde ifade etnglerdir. Kadinlarin
hosgort, sabir, karsindakini dinlemegiddetten uzak durma, dikkatli, titiz, dizenli
olma ve ortami yumyatma gibi 06zellikleriyle ilgkilendirmislerdir. Yukarda da
aciklamaya cajtigimiz gibi aratirmalarda da ortaya konan, issganinda bgta
kadinlar olmak Uzere diik temsil oranina sahip gruplara yonelik dolaylniegilik
uygulamasi olarak bazi engeller s6z konusudur (Mdrggu, 2007, 49-50).
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Sonug olarak Oncer (2004, 38), cinsiyet farklilrkliderlik, ise devam ve
iletisim konularinda kadinlarin aleyhinde bir takim eteyeblusturabilir. Kadinlarin
daha ¢cok devamsizlik yaptiklari bunun ise kadinlgocuk yettirme ve evle ilgili
sorumluluklar nedeni ile acgiklanirken, erkeklegrupta liderlgi daha bgarili bir

sekilde yaptgl distincesi gir basmaktadir.

Yas ve Deneyim

Insan ysami merdivenin basamaklari gibidir, merdivenler ildikca
beklentiler ve ygami da dgismektedir. Yaam ve kariyer evreleri birlikte paralel
ilerler. Bir ¢rgutin ve toplumun Uyelerinin ygapisi, guruplari ve bu gruplardaki
sayllar nifus miktari kadar 6nengitgan bir dgerdir. CUnkl ya gruplari ve sayilari
nifusun genel durumu ve Ureme oranlart hakkindgi bérmektedir. Ayricasi
egitim, saglik vb. ihtiyaclarin belirlenmesinde ve gelgeeyonelik planlamanin
yapilabilmesinde onemli bir etkendir (Cakir, 20BD-61). Genel anlamda insan

yasami dort bolimden ofmaktadir.

Kimlik olusturma (16-25): Kilerin egitim almak icin genellikle ailesinin
yanindan ayrilip b&a sehirlere falan gittii, kendi ayaklari tGzerinde durmaya
basladigl ve gelecek icin gaba harcgddonemdir.

Kariyer olwturma ve gelitirme (25-35): insanlarin algh egitime uygun

olarak bir gte calstigl ve kariyer icin secenekleri belirlgglidonem.

Yerlestirme ve Kendini Ayarlama (35- 45): insanlargterinde en ¢ok verimli
oldugu dénemdir ve insanlar tiim ilgisiniime vermitir. Insanlarin cevresi ile en az

iletisimde old@gu dénemdir.

Azalma (45-Ustil)insan artik zirveye ugaistir, zihinsel ve fiziksel kapasite
azalip, kariyer ve ilerleme igietikenmitir. Artik motivasyon en dgiik seviyededir.
(Memduhglu, 2008: 45).

Bugun dinyaya bakiimizda ¢ok sayida deik calisma alani ve bu alanlarda

calisan milyonlarca insan vardir. Bu gatha alanlarindaki kilerin en buyik bolumu
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yetiskin erkeklerdir. Az sayida olmakla birlikte kadanl yalilar, cocuklar ve
gencler de cama hayatinda yer almaktadir (Cakir, 2011, 62). Budan
orgltlerdeki bireylerin y@durumlari da birer farklilik kay@adir. Orgitlerde ya
dagihminin farkl olmasi gencler ile yalar arasi nesil cagmasina neden olmakta,
deneyim acisindan farkliiklar meydana getirmektednsanlari hayat boyu
yasadiklari tecribelerin toplami olan deneyim slga birlikte paralel olarak
artmaktadir. Fakat boyle bir gerlendirme yaparken bireyin ilgisine motivasyonuna,
tutumuna da dikkat edilmelidir. CUnkl deneyim &gt bazen performans ve i
doyumu digebilmektedir (Begeg, 2004, 28).

Cok sik kullanilan klasik bir s6z vardir; "Gencléisiinebilse, ygilar da
yapabilse". Bu s6z aslinda 6rgutteki gaianin bir ifadesi, 6zetidir. Cinki deneyimi
cok olan ile deneyimi az olan veya genc ileslyarasindaki farkhliklari ifade
etmektedir, bundan dolayl aghaazlik ygayabilmektedirler. Bir bgka ifade ile
yaslilar gelisen teknolojiye veya yontemlere cabuk uyunglagamazken gencler
daha esnektirler. Gencgler ise deneyim efgsili yzinden  sikintilar
yasayabilmektedirler. Dolayisiyla hem drgitin devaramhde dinangi icin yasli
calisanlar ve gencg c¢alanlar birbirini tamamlamalidir. Orgitlerde syguruplarinin
fazlaligi misteri yelpazesini geglietecek ve pazar payini artiracaktir. (Memdiihp
2008, 46-47).

Greenberg ve Baron’a gore (2000), o6rgutlerdgarakaynaklanan farkliliklar
iliskin sorunlarin 6niine gecmek icin, sgadayanan tim engellemelere veya fark
g6zetmeye kar onlem alinmalidir. Orguitteki ¢ahinlar icin karma bir yadengesi
aranmali, ayri yagruplari/nesiller arasi potansiyel farkliliklafiawrkinda olunmali,
insanlara en l#ga birey olarak bakmali ve ya terfi, eleman arama veya&igm
kosullari igin bir temel olarak kullanimi 6énlenmelidiBunlara ek olarakse yeni
baslayan elemanin  psikolojik bunalima gnamamasi ve beklentilerini
gerceklgtirmesi icin bir oryantasyon programi uygulanaraksije moral ve
motivasyon sglanabilir. Orgut bunyesindeki yi calisanlara yonelik olarak kas
gucu ve hareketiyle yapilan isleri mimkin gidoca azaltilma, ¢gima saatlerinde
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esneklik sglama, daha az silre ggha, seyahat etme vegigmin gerekliligi
konusunda ikna etme gibi 6nlemler yararli olur (Miengslu, 2007, 54).

Bdlge veSehir

Demografik farkliliklardan en 6nemlilerinden bieidcalsanlarin dgduklari
veya aidiyet duyduklar bdlge ya dghirdir. Bu faktor orgutsel ileimde ve
ili skilerde etkili olabilmektedir. Bolgecilik ya da heasricilik, grup ici iletisimi ve
baglili g1 artirabilirken, 6zellikle ise gigte ve yukselmede kayirmagéh, sitsizlige

ve ayrimcilga da neden olabilmektedir. (Oncer, 2004).

Bolgeler arasindaki farkliliklar icinde gayan insanlari da etkilemektedir.
Dolayisiyla bireyler arasinda gadigl bolge veyasehir bir farkllik kaynai
olusturmaktadir. Bolgeler vgehirlerarasinda var olan farklar gaha ortaminda yada
bir 6rguti olgturan insan kaynaklarinda kendini gostermektedarkHiklarin
yonetimi kapsaminda baktmizda, insanlarin bdlge veehir durumlarindan
kaynaklanan farkliliklarini bir sorun kayhadesil bir artl dezer yaratma firsati
olarak dgerlendiriimesi, bolge vesehirden kaynaklanan farkhliklarin bir arada
olabilecginin vurgulanmasi, ¢alanlarin bolgesel kimliklerini rahat bgekilde ifade
edec@i uygun 6rgut iklimini sglanmasi gereklidirinsanlarin farkhliklarin kabul
edilmedgi bir ortamda aidiyet kavramindan bahsetmek sézugonbile dgildir.
Aidiyet duygusu olama@ zaman cadandan verim almak s6z konusu gdeir
(Cakir, 2011, 64). Orgitlerde istenmeyen grgmplalarin ve cagmalarin 6niine
gecilmesi icin iyi yonetilmesi gereken konulardande bdlgesel farkhliklardir.

1.2.5.2. Sosyal ve Kiulturel Farkliliklar

Insanin varolgundan bu yana toplum ve insanlarin timiini kapsagayo-
kultirel sistemler toplumsalggélerden olgmaktadir. Orgitleri olgturan insanlarin
farkli sosyo-kilturel 6zelliklerinin bazilar sahgdunan 6zelliklerken, bazilari ise
sonradan benimsenen géelerdir. Orgltlerde ki insanlar arasindasamabilecek
sosyal ve kulturel farkhlik alanlaringdyle siralayabiliriz. Din ve felsefi inang
farkhligi, disiince ve politik tercihlerde farklilik, farkli diinme ve ygama

egilimleri, dinyay farkli algilama yollari, kiltarehltyapi farklilgi, farkli yasam
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tarzlari, gelenek, orf, adet ve @ yargilarinda farkhlik, gtim ve gelir dizeyinde
farkhlik ve medeni durum (Mumdulgtu ve digerleri, 2010, 56). Sosyal ve kdlturel

farkhliklar! biraz daha detayl olarak dklar halinde inceleyelim.

Degerler ve Tutum

Degerler, olaylara veya sonuglarasKin tercihlerdir. Her turlu dietken (aile,
arkada cevresi, @retmenler ve @i ilgi gruplari) bireysel dgerleri etkileyebilir.
Nihai deserler, amaclarin ariimasina igkin bireyin tercihini yansitir. Aracsal
degerler, arzu edilen amaclari ga@mak icin gerekli araglar hakkinda bireyin sahip
oldugu inanclardir. Tutumlar ise ¢nin belli bir olayda, bir kimseye veya bjeye
olumlu veya olumsuz tepki vermgikmidir (Balay ve Sglam, 2004, 36). Oncer’ e
gore (2004,10), orgutlerde en sorunlu farklihknddau deserler ve tutuma ifkin
olanlandir. Dger farkliiklari somut kavramlar oftururken, dger ve tutum
farkhliklar inang, ideoloji ve Onyargilardan kagkdanir. Bireyler inanclarini
hararetle savunur ve onlar gigirmeye kagi tepki gosterebilirler. Bu durumda

¢c6zim bireysel deerlere saygli duymaktan gecer.

Bantel ve Jackson (1989), drgutlerde ki gadlarin sahip olduklari veya
benimsedikleri sosyo-kilttrel gerlerdeki farkhliklar orgutler acisindan 6nemli
oldugunu, farkli dgerlere sahip calanlarin bulundgu orgutlerde dgsik fikirler,
yeni yaklgimlar ve farkli alternatifler Uretilirseklinde belirtmgtir. Cox’a gore
(1994), farkl dger ve tutuma sahip gruplar orgutler agisindan datkayaraticilik,
daha c¢cok deneyim daha gigk baks acilari ve daha buyik problem c¢6zme
kapasitesi demektir (Memduglo vd., 2010, 56-57).

Orgiit icindeki sosyo-kiiltirel gerlerdeki farkhliklar, 6rgitler agisindan bir
arti deger oldwu gibi, bunlarin bazi durumlarda orgutlere zararebéecei bir
gercektir.Inang, kiltir ve dger yargilarina saygl duyulmasi, bunlarirsdint ile
karsilanmasi genel bir diincedir. Ancak 6rgut icinde ting goérenlerin farkli dini
inan¢ ve kanaatlerini beyan etmeleri, siyasginice ve tercihlerini aciklamalari,
bazen cagmalara sebep olabilir. Ayrica gonluzun baskin gelen gerlerinin

digerlerine baskisi s6z konusu olggivardir. Bu durum o6rgut icinde gruphaalar
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yaratir, orgutinmotivasyonunu, devamigini ve baarisini tehdit edip 6rgatin vagini
tehlikeye dgurdr. Bu konuda surekli tagmalar sirmektedir (MemduBitu, 2008,
47-48).

Farkhliklarin yonetimi bglaminda bakf@iimizda, farkl dger ve tutumlarin
oldugu orgutlerde farkhliklara ve eg#lili ge direnmektense bunlaris igoren
kimliklerinin bir parcasi olarak gérerek onlara gaguyma, farkli olmaktan dolayi
herkes kazanirken kaybeden kimsenin oliswlikabul etme ve birlikte ¢camayi

0grenme benimseme hem 6rgut agisindan hem de biyagamna olacaktir.

Din ve Felsefiinang

Din insanlgin var olgundan bu yana sire geknbir olgudur. Tarihi
donemler icinde hangi donemi incelersek inceleyetimi olamayan veya dinin
etkisinde kalmayan toplum yoktur. Arapca kdkenli kelime olan din, insanlari
Tanri'ya bglayan bg olarak imani, hem de belli bazi davrdam dikkatle yapmak
anlaminda ibadeti ifade etmektediin{ihal, 2004, 1-7). Din nedir sorusuna bir ¢ok
cevap aranmg) Berktay ve Atasoy’'a gore (2007) "Din; inang, &bhae deerler
sistemi, kdltir ve ygam anlayl, hayatin anlami veya anlamsgz)imutluluk veya
mutsuzluk sebebi, ibadet ya da uygulanmasi gerdékeallardir" seklinde cevap
verilmistir. Din kimilerine goére amac, kimilerine gore iamaclarina ukanak icin bir
arag olarak gorulmgiir. Ulkeler tGzerinde bazen toplumun birlik ve Hmdigine
olumlu etki yaparken kimi zaman da ayrilik¢i ve tmil unsurlarn gugclendirmtir
(Cakir, 2011, 74-75).

Din toplumsal bir olgudur hatta din sosyolojisi dilgir bilim dali vardir. Dini
sadece sosyolojik agidan incelemek tabii ki yetelnayacaktir. Dinin psikolojik,
tarihsel, ekonomik, ggrafi vb. her alandan incelenmesi gerekmektedir i(Erg010,
144). Din tarihsel sirecte olgu gibi ginimuizde de birey ve toplumlar bazinda
etkisini devam ettiren, toplumlari veya toplulukldsir arada tutan en 6nemli
faktdrlerin bginda yer alan bir olgudur. Dingtuna tartgmalar, anlamazliklar, hatta
savglar olabilmektedir. Tarihin her déneminde ogdugibi giinimiz dinyasinda da

din, toplumlarn yodnlendirmekte, etkilemekte, toplann deisim asamalarinda
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onemli gorevler Uslenmekte ve toplumsaitlar deistiren bir etken olarak vagini
surdurmektedir (Okuny 2009, 324).

Din, insanlarin siyasal diizen veya devletlgilerini diizenleyerek toplumsal
diizenin korunmasina katkida bulundnsanlarin devlete, devleti yonetenlere,
anayasa ve yasalara itaat etmelerinde ve dolagidwylitaat vesilesiyle toplumun
kaynamasi, bag icinde ygamasli veya camasiz bir bicimde vagani
surdirmesinde 6nemli bir etken offluséylenebilir. Dinin cayma ortaminda da roli
yuksektir. Cunkld insanlarin blaytk bir bolimi bimei mensuptur ve bu dinin
gereklerine gore hayatlarini surdirmektedir. Bugasadigimiz suregte orgutlerin
etkin ve verimli olabilmeleri icin insanlarin dimlee saygl géstermeleri ve bunlari

distnerek dizenleme yapmalari gerekmektedir (Cakirl 209).

Farkhliklarin yonetimi acgisindan bagimmizda, farkli dinlere mensup
insanlarin bir arada verimli ve etkin ekilde calgsabilmesi icin farkli dinlere saygi
ve hagoru ile bakmasini, din farkliklarindan kaynaklangatsmalari engellemek
icin dini inan¢ ve dgerlere saygil politikalar uygulanirsasiker dinleri ytizinden

ayrimcilga maruz kalmaz, motivasyonla,doyumlari ve verimlilikleri artar.

Medeni Durum

Buchanan ve Hucyzenski’ ye gore evli bireylerinwoluluklarinin artmasi
ile daha duzenlisi hayatini tercih ettikleri ve 6zellikle kadinlardevamsiziginin
cocuk sayisi ile ifikili oldugu belirtiimistir. insanlarin yeterli zamaninin olmamasi,
stres, § guvenligi, aile yapisi gibi unsurlarsdaile catsmasina neden olaralg i
doyumu dolayisiyla uretkenliklerini etkilemektediEvli veya bekar olmanin
uretkenlik Uzerine etkilerini inceleyen yeterli grama bulunmamaktadir (Oncer,
2004, 40).

Kaltar
Sosyolojinin en temel konularindan biride kultirdistasanglu'na gore
(2004), kaltar, bilgiyi sanati, ahlaki, hukuku, aré adetleri kapsagh gibi, insanin
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toplumun bir Uyesi olmasi dolayisiyla kazagndidiger butin kabiliyet ve
aliskanhklari da igcine alan bir butindur (Cakir, 2066).

Gunumuzde dokamin kolaylgtigl icin drgutlerde dinyanin her yerinden ve
kaltirinden insan istihdam edilmektedir. Bu dururee i drgutlerdeki kalttrel
farkliliklarin yonetimi ilkesinin énemini daha arhaktadir. Cunkd bir ekip icindeki
farkhliklar arttikca, ekip uUyelerinin olaylari algma yontemleri de ggsmektedir.
Davranglar, algilamalar ve ilegim sistemlerinde sorun ¢ikabilmektedir (Cakir, 2011
67). Kultaran farkhhk yarattginin ispati 6zellikle 1985-90 yillari arasinda Yy
olan 661 uluslararasi kalastirmali ybnetim argtirmasinin %93,8'i ortaya
koymaktadir. Bu durum cok kaltarlt érgutlerin yomeinde kultirel farklihklarin
yoneticiler ve orgut cajanlari tarafindan bilingli olarak ele alinmasinarekliligini
vurgulamaktadir. Kalturel farkhliklarin dikkate iamadgi bir 6rgitte, s6z konusu
farkhliklardan kaynaklanan olumsuz sonuclar 6rgétisanlarini nasil birbirinden
uzaklgtirabilir ise, bu farkhliklarin 6nemsenrglive bilin¢li bir sekilde yonetildgi
zaman orgutlerde birlik ve butirgu tesvik edici bir ortam yaratiimasi ile de

calisanlar birbirleriyle yakinlgacaklardir (Sarayonli, 2003, 65).

Karahan (2008), drgutlerin sosyal yapisi ve varaan olarak tanimlanan
orgut kaltarindn, ayni zamanda o6rguatlerirsilkgini olusturan, orgutinsi yapma
biciminin ve e yaklgiminin herhangi bir durumu ele @ahin temel belirleyicisi
rolinu tgimakta oldgunu belirtmgtir. Kdlttrel agidan ¢gtlilik sahibi olmak orgtit
icinde yaraticilgl gelistirdigi, dogru karalarin alinmasini, daha etkin ve verimli bir
orgut yonetimi, performansi artma ve yerelsieii isteklerinin daha iyi antdmasini
sgiladigl tartsilmaz bir gercektir. Kulttrel farklihklarin gtadigi dezavantajlarin
basinda, 6rgutsel kel g1 azaltmakta, ilefimde sorunlar ¢ikardi, orgit ortaminda
sik sik cagmalara neden olmasi, belirsizlik ve kagmk@igin artmasi gelmektedir
(Cakir, 2011, 67-68).

1.2.5.3. Ksisel Farkhliklar
Insanlar fiziksel gorunumleri hem de tutum ve dawslan bakimindan

farkhhklar gosterirler.insanlarin bu farkliliklari dgaldir. Orgitlerde biinyesindeki



36

her birey farkh bilgi ve beceri dizeyine, farkletgneklere ve farkli davrani
sitillerine sahiptir. Normal yantilarinda butin insanlarda offlu gibi calsma
yasaminda bireylerin de ruhsal, duygusal yapilar Ifdrk Orgut icerisinde bu
farkhliklarin ~ fark edip bunlara kar duyarh olmak ©6rgitin amaclarini
gerceklgtirmesinde etkili olacaktir (Memdulkitu, 2008, 50). Kdilerin bu bireysel
Ozelliklerinden kaynaklanan farkliliklari; didik, kabiliyet ve beceri, zihinsel ve
duygusal yetenek (zeka), sosyal ozellikler, fizjatenek ve bedensel engellilik

seklinde ele alabiliriz.

Ki silik

Kisilik; daha once yganmslarin izleri, suan ki zamanin uygulamalari,
gelecgin egilimi ve cevresel faktorlerin etkisiyle, bireyin hinsel ve bedensel
ozelliklerindeki farkhliklar ve bu farkliliklarinkisinin davrang ve ditncelerine
yansimasi olarak tanimlanir (Efgbmn, 1991, akt: Cetin, 2009, 7). sKik, kavram
olarak bireyin ygama bicimi seklinde ifade edilebilir. Nasil ki daha onceki
konularda aciklag@miz kaltdr, bir toplumun y@ma tarzini ifade ediyorsagshik de
bireyin yagama tarzini ifade etmektedir. Ancak, byama tarzinin icinde ¢ok sayida
Ozellik bilinen veya bilinmeyen, kimi birinci, kimkinci derecede olmak tzere, bir
surd boyut mevcuttur. Eren’e gore (2004ilkgi belirleyen ve bireyleri birbirinden
aylran dort farkli etken vardir (Akt: Cetin, 20@,

1. Dis GOrdnum

2. Rol veya Goérev

3. Zeka, eneriji, arzu ve ahlak vb. potansiyel yeldari

4. Bireyinicinde Yaadg Toplumun Yaam Felsefesi, Kultiir Seviyesi,

Ahlak Anlaysi vb.

Bu etkenlere bzl olarak insanlar ggtli kisilik 6zelliklerine sahip olurlar.
Bunlar;

a) Sosyal, korgkan, birlikte yasamayi seversdidonik,

b) Duygusal yénden gkam, guvenli, memnun bireyler,

c) Nazik, kendisine gtivenen, toleransligigkayici ve uyumlu,

d) Organize olabilen, givenilir, azimli, titiz,
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e) Merakli, yaratici, duyarli, geli bireyler olarak siniflandirilabilir (Begeg,
2004, 24).

Kisili gin, insanlarin § yapma isteklerini ve durumlarini etkilgdi rnegin,
dogustan otoriter bir sekilde yetgenlerin bu 6zelliklerinin otoriter bir ¢ama
ortaminda daha da kuvvetlepdigdzlenmgtir. Diger yandan orgutte calnlarin
baslangictaki gereksinimleri ve ik dzellikleri, onlar farkli mevkilere yukseldile
ve olgunlatikca hizla dgistigi vurgulanmstir. Bunun yoneticiler tarafindan iyi
izlenmesi ve yonetilmesi gerekmektedir (Schermenhdn 2000, 61-75; akt: Balay
ve Sglam, 2004).

Orgutlerde icinde farkli bireysel veskik 6zelliklerine sahip § gorenlerin bu
ozelliklerine uygun olarak goreviendiriimesi verimblacaktir. Orngin sosyal,
konukan, birlikte yasamayi sevensdidonik ksilerin, halkla iliskiler béliminde;
duygusal yonden gtm, guvenli ksilerin, mali islerde; organize olabilen, azimli,
titiz kisilerin, ham madde ve stok béliminde; merakli, yerddsilerin ise Ar-Ge

bolumlerinde ¢aktiriimasi 6nerilmektedir (Begeg, 2004, 24).

Kabiliyet ve Beceri

Kabiliyet bir kisinin bir seyi 6grenme yetengni; yani potansiyeli ifade eder.
Beceri ise kjinin sahip oldgu bilgi ve ustalikla belli birsi yapabilme kapasitesidir.
ise almada kabiliyet ve becerinin ¢cok dnemli kistiigu, kabiliyet ve becerilerine
uygun glerde calganlarin glerinden daha fazla doyum elde ettikleri ileri
surtulmektedir (Balay ve §kmam, 2004, 35-36).

Zihinsel ve Duygusal Yetenek (Zeka)

Bircok zeka tanimi yapilmaktadir. Giddens’e goré0@); "zihnin @renme,
Ogrenilenden yararlanabilme, yeni durumlara uyabilvee yeni ¢ézim yollari
bulabilme yetengdir'. Buradan hareketle yaraticilik zekénin en igevidir
diyebiliriz (Memduhglu, 2007, 60).
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Genel olarak zeka zihinsel (IQ) ve duygusal (EQyai ikiye ayriimaktadir.
Insanlar 1Q ile d§iinme faaliyetini yapmakta, EQ ile de hissetmektediBu iki
kavram her ne kadar farkl gibi g6zikse de birbitamamlamaktadir. Zihinsel zek§;
bireyin anlama, ditinme, @renme, gozlemde bulunma, sorun c¢cézme ve algisal
iliskilerle ilgili zihinsel islevlerin toplamini olgturan zihnin etkili kulanim
kapasitesidir. Orgiitlerdeki insanlarin da zihingetenek ve zekalar pekisma
ayrilir. Bunlar;

» S0zlu yetenek, dili rahatca kullanma yetgne
Sayisal yetenek, matematiksgémleri yapabilme yeterge
Uzaysal yetenelgekilleri ve boyutlari algilayabilme yetegie

Mekanik yetenek, mekanik ilkeleri anlayabilmeye.

YV V VYV V

El becerisi yetena.

Duygusal zeka ise Goleman’a gore (2000), kendiminta ve harekete
gecirebilme, butin aksiliklere karsin yoluna devaaebilme, duartileri kontrol
ederek doyumu erteleyebilme, ruh halini dizenldyedi sikintilarini dgiinmeyi
engellememe, RK&alarini anlama ve umut besleme gibi duygusal denin
toplamidir. Zihinsel zeka ve duygusal zeka bir biiti parcasidir, bireyin
basarisinda veya Barisizlginda her iki zekanin da katkisi vardir. Geneldensil
ve duygusal zeka denge halindedir (Begec, 200£2120-

Genellikle gletmeler iyi okullardan mezun olrugenel zeké& dizeyleri
yuksek insanlari tercih etmekteydiler. Son zamalaldnireylerin zeka yetepekadar
diger insanlarla kurdgu sosyal ilgkiler ile sosyal faaliyetlere katilabilme 6zellikie
de 6n plana ¢cikmaktadir. Cunku artgkbigglantilari,  toplantilarindan ¢cok akm
yemeklerinde, golf, tenis, futbol gibi spor aktelgéri esnasinda yapiimaktadir. Bu
nedenle zihinsel zekd kadar, duygusal zeka da Gmemetmektedir. Orgutlerde
yetenek testleri ilesigtrenlerin zihinsel ve duygusal zeka dizeyleriit@pilmekte,
isboéliminde belirli gler ve goéreviler bu yeteneklere goregddabilmekte, boylece
insanlarin farkli zekd ve yetenekleri daha iyigeldendirilebilmektedir. Kendini

gelistiren yoneticiler, cakanlari zihinsel ve duygusal zeka ve yetenekleripgun
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pozisyonlarda dgerlendirmek igin bu farkliiklarini anlamali ve gémler
uretmelidir (Begeg, 2004, 22).

Sosyal Ozellikler

Sosyal 6zellikler, insanlarin farkh sosyal ortandk diger insanlarla ilegim
kurarken konumunu belirleyen 6n gorundr ozellikler€arl Jung' un ¢ailmasina
gore yaama ve sorun ¢ozme stili; bireylerin sosyal 6zelikli temsil eden olcuttir.
Yasama ve sorun ¢ozme stili insanlarin sorun ¢ézmekarar verme gamasinda
bilgiyi toplama ve dgerlendirme bigimini gostermektedir. ¢flerin bilgi toplama ve
bunlar dgerlendirme bicimlerine gore dort ayri sorun ¢cozrkns sahip olduklari
belirlenmitir. Bunlar: duyu-hissetme, sezgi-hissetme, duysiddine ve sezgi-
disinmedir. Bilgi toplama ve anlama yéntemi duyu islayip sezgiye kadar gider.
Bilgi toplandiktan sonra gerlendirme ise, hissezalik vermek ile dginceye girhk
vermek arasinda @gmektedir. Son olarak sorun ¢bzme tarzlarindaki lfisklar
gorevin bilgi sleme dgerlendirme gerekleriyle ugma derecesine gbére dnem arz
eder (Balay ve S#am, 2004, 36).

Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Insanlar arasinda ilk dikkat ceken farklliklardarisbfiziksel farkliliklardir..
Fakat sadece fiziksel acidan gdekilturel, casrafik, kisisel ve bircok ydnden
farklhlik gostermektedirler (Kuzgun ve Deryakul@@; akt: Cakir, 2011, 73).

Fiziksel guc ve yetenek, big iicin gerekli olan vicut hareketleri, bireyin
sahip oldgu kas gucu, dayaniklgi, hareket yetergg, surati ve cabuklgu olarak
tanimlanabilir. Fiziksel gic ve yetefie, genellikle gecerli oldgu is alanlari
guvenlik, ingaat sektort ve der kas guciune g endustriler ile profesyonel spor
dallaridir. Mesela gerekli fiziksel yetefe sahip olmayanlar emniyetskdatinda
polislik yapamazlainsaat veya madencilik gibi yoin kas glicu gerektiren alanlarda
calsanlar meslek yamlari boyunca kazma kirek sallayabilecel)r ainsaat
malzemelerini tgyabilecek fiziki yeterlilge sahip olmaldirlar (Wagner ve
Hollenbeck; akt: Begeg, 2004, 17).
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Fiziksel yetenek farkliliklari, engelli bireyleriedkapsamaktadir. Engelli
insan, biyolojik, fizyolojik ve sosyal yeteneklereg&sikleri olan kilerdir. Engel ise
bireysel, sosyal, ekonomikgiédm ve kultirel imkanlardan yararlanamamay! ifade
etmektedirinsanlar engelli ile engel arasindaki farki gammaktadirlar. Bu duruma
Oornek olarak dinyaca unlu fizik profesoéri Stephaswking buna bir Ornektir.
Engelli biri olmasina r@gmen onun dinyaca unli bilim adamlari arasinda ierin
almasina bu durumu engel giurmamstir. GUnimuz dianyasinda yeni teknolojilerin
gelismesiyle birlikte sair, kor, @renme guclu ve fiziksel problemi olanlar daha az
engelli kabul edilip § yasamina katilmaktadirlar (Begeg¢, 2004, 19). Cok fazla
rekabetin ygandgl giinimiz dinyasinda 6zel sektgdetmeler engelli bireyleri istihdam
etmek istememektedirler. Fakat engelli insan sdgsigecen gin artmaktadir. Dinyada
600 milyon, Turkiye'de ise 8,5 milyon insan eng#gtli Ttrkiye toplam nufusunun %212
si engellidir. Engelli insanlaringiyasaminda istihdam edilebilmesi ya da hayatini
surdurmesi igin farkliliklarin yonetimi anlgyma ihtiyag vardir (Cakir, 2011, 73-74).

Fiziksel yetenekleri farkli olan insanlarin yetelegie uygun bir ge
yerlestiriimeleri ve buna go6re cahrilmalari hem cafan hem de 6rgit igin
onemlidir. Calganlarin yeteneklerine goresel yerlatiriimeleri 6rgutler icindeki
etkinligin ve verimligin artmasinda 6nemli bir etkendir. Uretimde kasigiim yerini
cagin gergi teknolojilerin almasi ile engelli bireylere daHazla & olanaklari
dogmaktadir. Engelli insanlar icin tasarlanan toplygirtea araclari, asansorler,
kaldirnmlar bu farkliliklara yonelik olarak gercektirilen yonetim anlayina 6rnek
olusturmaktadir. Yoneticiler farkli gtcleri ayni hedsf@éneltebilecek yetege sahip
olmali ve cakanlarin farkh fiziksel yeteneklerini bir araya gt
yonetebilmelidirler. Farkliklarin yonetimi BEaminda “engeli” ile “engel” arasindaki
farki karstirmamak gerekir. Yoneticiler, ginimuz gereksininme ve kgullarina
uyarak fiziksel yetenek farklgina yonelik 6zel bir yonetim anlayikazanmak ve

uygulamak zorundadirlar (Begeg, 2004, 18).
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1.2.6. Farkhliklarin Orgitsel Baglamda Faydalari ve Sakincalari
Farklihklarin  orgutlere etkileri ile ilgili yapila argtirmalarin  ¢gu
farkhliklardan nasil yararlanip faydalarinin attp sakincalarinin azaltilaga

Uzerinde durmgtur.

Orgiit icindeki insanlarin gili farkliliklarin olmasi, yoneticiler acisindan
bazi fayda ve sakinca gturmaktadir. Bu nedenle yoneticiler 6rgutteki farklari
daha iyi anlamak ve daha etkin kakilde yonetmek icin farkliliklarin yararlarinin ve
zararlarinin neler oldiunu bilmeli ve buna goére yoOnetim stratejisi gf#iip
uygulamalidir (Begeg¢, 2004, 121). Miliken ve Masgin (1996) calmasi
farkhliklarin orgutlerdeki etkilerini dort lsak altinda inceleneggni gostermgtir
(Surgevil, 2010, 20-21).

Duygusal sonuglar: Farkliliklar orgutte, sihlc 6rgutsel bgilk veya duk is
doyumu gibi sonuglara neden olabilmektedinsanlar kendilerine benzeyen

insanlarla etkilgmde bulunmak isterler.

Bilissel ciktilar: Farkhliklar orgitlerde yaraticilike wenilik diizeyinde bir
artisa neden olabilir. Olaylara farkl bgkacisindan dolayi yaraticilik dizeyinin

yukselmesini sgayabilirler.

Sembolik etkiler: Orgut icindeki, “Farklisgici” ayni zamanda ‘flik
sembold” roli oynar. Bu sembolik etkiler, orgutdri igin olumlu ve 6nemli bir
etkidir.

Iletisimle ilgili etkiler: Farkhhklar, o6rgit icindeki letisim sireclerini
dogrudan etkilemektedir.

Milliken ve Martins’in bu camasi; farkliliklarin, érgit Gzerinde hem olumlu
hem de olumsuz etkileri olgunu gostermektedir. Farkl ygtne kgullarindan ve
farkh kudltarel arka planlardan gelen insanlar kigard olma ve bunu kullanmak

isterler. Farkli olmak; her insanin kendine 6zgubaiks acisi, gucli ve zayif yanlari
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ve insanlar arasi gkileri olmasi anlamina gelir. Bu farkli 6zellikl&erkes icin ayri
niteliktedir ve ksiye Ozeldir. Kgi 6Orgut icinde sahip oldiu niteliklerinden
vazgecmeden, ancakger insanlarin niteliklerine de saygi gostererelklfanimayi
surdurmelidir. Bu acidan farkhlik, érgatler icieim bir avantaj hem de sorun c¢ikarici
bir olgu olarak dgiinulebilir. Dolayisiyla farkliliklar 6rgutsel acid&ssitli avantajlar
saglarken ayni zamanda kimi sakincalara da yol acaitedir. Bu olumsuzluklarin
engellenmesi, onlarin iyi yonetilmelerineghdir (Rosen, 1998; Dessler, 2000; akt:
Memduhglu, 2007, 64-65).

Bu anlamda farkhliklari yénetmenin 6rgutlere etkilkonusunda yapilan bir
calismada belli bir sayida ¢cahna "Farkliliklarin yonetimi orgutlerdeagidakilerin
hangisini etkiler?" seklinde sorulan sorularin dondat oranlart  Grafik el'd
gosterilmitir (Keil Marion vd., 2007; akt: Cakir, 2011, 84).

Grafik 1: Farkliliklarin Yonetiminin Orgiite Etkisi

Oragnizasyonel etmenler

Ise alma- secim-calisan sadakati
Calisan gelisimi ve terfiler

Liderlik gelisimi ve yetenek yonetimi
Strateji uygulamasi

Politikalar ve prosediirler

Calisan aglar1

Sosyal ilskiler

Pazarlama ve iletisim

Miisteri hizmetleri

Uriin ve hizmet gelistirme

Satis

Isten cikarma - yeniden yapilandirma - is bulma

0 20 40 60 80 100
Kaynak: Keil Marion vd. (2007). Farkhhklarin yonetimiiig egitim el kitabi. Ayrimcilgin

Engellenmesi ve Farkliliklarin YonetimigiEimi VT/2006/2009 (Akt: Cakir, 2011, 84).

Grafikte de goruldglu gibi farkhliklarin yonetimi orgutte her alani
etkilemektedir. Bu bilgiler dgrultusunda, tez ¢caimasinin bu kisminda farkhliklarin
orgutler tGzerindeki olumlu ve olumsuz etkileri, Khlklarin faydalari ve sakincalari

basliklar1 altinda ele alinmaktadir.
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1.2.6.1. Farkhliklarin Faydalari (Avantajlari)

Gunumiz duanyasinda bireylerin sahip @dufarkhliklar, 6rgutlere ciddi
faydalar sglayabilir. Farkhliklar, orgatin hayal eginden daha fazlasini
gerceklgtirebilmesi icin c¢eitli bakis acilart ve farkli yontemleri sunarlar.
Farkliliklar; daha yaratici yeni drtin ve hizmettlistiriimesi, farkli yelpazedeki
misteri ihtiyaclarinin daha iyi kadanmasi gibi bircok hizmetin Uretilmesi
konularinda orgute yardimci olurlar. Farkhlikldarklar demektir ve farklar, dou
yonetilmesi gerekir. Bu farklar, ayni zamandssittiefirsatlar da sglamaktadir
(Sonnenschein, 1997; akt: Surgevil, 2008, 90). IBiaflarisu sekilde siralaya biliriz;

> Farklihklar; 6rgut icinde farkli gorfierin temsil edilmesini sgar.

> Farklihklar; orgutin temel drlerine odaklanir ve bu derleri
guclendirir.

» Farkliliklar; 6rgutin dgismesi ve gelimesinde etkilidir.

> Farkliliklar; sosyal, ekonomik, entelektiel ve duggl gelmeyi tevik
eder.

» Farklihklar; 6rgutin kiresel dunyadaki yerini amiasina yardimci olur,
yol gosterir.

Gelisen, dgisen ve artan rekabet ortamindagideni yakalama ve ilerisine
gecme olan@ yakalamak icin, pazarda lider bir konunglsanak, en iyi yetenekleri
kesfetmek ve 6rgut iginde tutmak, calinanlarin etkin ekilde degerlendirilmesi,
calisanlar arasinda ilaim sglamak, daha yaratici ve yenilik¢i personel yapglaha
hizli kara alan bir yonetim tarzi, glgen durumlara kar daha esnek bir 6rgut yapisi,
daha geni bir misteri yelpazesi, daha yuksek dizeygeloyumu ve motivasyonu
sglama, § birakma ve devamsizlik maliyetlerinde azalma gisurlar farkhliklarin
ilk etapta Orgute ggadi faydalar arasinda yer almaktadir (Mollica 20Bahadury
vd., 2000, Foxman ve Easterling 1999; akt: Bakypglam, 2004, 37).

Farklilhklar o6rgut icin yeni baki acilari ve vyaraticilik igin biyuk bir
potansiyel olgturmakta, karmgk ve haraketli § ortamlarinin gerektirdi genk

sorun ¢bzme yetegmi canli tutmaktadir (Schermerhon vd., 2000). t8fila insan
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kaynaklari yaklg@mina gore orgutler, gerli, nadir, taklit edilemez ve ikame
edilemez insan kaynaklarini kullanarak gmdilir ve rekabet avantajlarini
surdurebilir. Bu yaklgmi, farkhliklarin pozitif algilanmasiyla birg@rdigimizde
ortaya ggucu farklilgmasinin orgutlere gerli, nadir, taklit edilemez ve ikame
edilemez rekabet avantajini gtayabilecgi degerlendirmesi ortaya c¢ikmaktadir
(McMahan vd., 1998; akt: Memduglo, 2010-a, 213).

Artan rekabet ortaminda o6rgitler daha fazla kare&trmekabet edebilmek
veya var olabilmek icin maliyetlerini minimum duzeycekmeye calirlar ve
orgitlerdeki énemli bir maliyet unsuru da insan raklaridir. insan kaynaklarini
uzmanlatirmak, onlara gitim vermek orgite ek bir maliyet yiuklemektedinsan
kaynaklarindan maliyet tasarrufu yapabilmek icym bir 6rgit dizeni olgturulmali,
farkll bireysel Ozelliklere sahip ve alaninda uzntareyleri i gérme sureclerine
katilimini  sglayarak, onlara @&tim vermeden bilgilerinden faydalanarak
sglanabilir. Bireylerin farkliliklar tespit edilerekézelligine en uygun se
yerlestirilerek en Ust derecede faydagkmabilir. Busekilde bireysel farkliliklardan
yararlanarak orgutlerde maliyet tasarrufglanabilmektedir (Begeg, 2004, 122).

Cox ve Blake (1991) etkili yonetilen kulturedguct farkhlginin orgutsel
diizeyde yararlarindyle 6zetlemitir: i. Maliyet: Isglic dgisimini, isten ayrilma ve
ise devamsizlik oranlarini giirerek maliyeti azaltmaj. Insan Kaynaklari: En iyi
personeli ikna etmese alma,iii. Pazarlama: Pazar payini artirmea, Problem
Cozme: Problemlere farkl ve daha gemerspektiflere dayali ¢6zim Onerileri
gelistirme, v. Yaraticilik: Artan yenilik ve vyaraticilik,vi. Sistem Esnekdi:
Degismelere uyum s#ama ve daha hizl tepki gosterme yoninde orgigseéklik,
vii. Rekabet: Rekabet avantajlarini artirm@, Kar: Yiksek orgutsel verimlilik ve
kar sglama (Memduhglu, 2007, 67).

Orgiit icinde var olan farkliliklar hizli karar veemve sorunlarin kolay
cozilmesinde etkili bir rol oynagini belirtmitik. Sorunlarin kolay ¢oztlmesi ve
karalarin hizlh alinmasi icin sadece farkli 6zdédli sahip insanlari bir araya

getirmekle splanamaz ancak farkhliklarin yonetimin etkin kekilde uygulanmasi
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ile mimkun olacaktir. Bu anlamda yapilan birsaranada A, B ve C isimlerinde 3
gurubun sorun ¢bzme oranlan éastiriimistir. A gurubunda yer alan c¢gdinlar
benzerlik 6zellik gbsteren bireylerden ghiakta, B gurubu farklh 06zelliklerde
insanlardan olgmakta ve C gurubu ise yine farkl 6zelliklere salmganlardan
olusmakta fakat bu grup farklihkggiminden gecirilmgtir. Arastirmanin sonucunda
farkhlik egitimi almayan B gurubunun sorun ¢bzme orani A gun# gore d§iik
seviyededir. Ancak farklihk @timi alan C gurubu benzer 6zellikstgan A grubuna
gore alti kat daha fazla sorun ¢ézme oranina salipsu gozlenmgtir (Gumds,
2009; akt: Cakir, 2011, 86).

Von Bergen, Soper ve Foster'e (2002) gore, orgi#tkliliklardan olumlu
sonugclarin elde edilmesi, onlarin iyi yonetilmelde iliskilidir. Orglt yoneticileri
farkliliklarin iyi yonetimindensu temel faydalar beklemektedir: Orgutte § géren
moralinin ve § doyumunun yikseltiimesii. Bireysel ve orgutsel etkiligin
sazlanmasi ve artiriimasijii. Is gorenler arasinda ilgiimin guclenmesi, iv.
Sikayetlerin en aza indirgenmesi ve gatalarin hizla ¢ézimlenmesi, Sosyal ve
demografik dgisimlere hazirlikli olmayi. Zor gérevlerde daha buyik Uretkenlik ve
verimlilik, vii. Ucret, gelir ve karda agt(Memduhglu, 2007, 65).

Son olarak yapilan camalarda bahsedilen orgutlerde farkliliklarin
faydalarini Cakir (2011, 88-890 sekilde 6zetlemtir:

» Sorunlarin daha da kolay ¢ozilmesinilaa,

> Yaraticiligl ve yenilikgi digtinceleri tgvik ederek orgitsel verimlilik

sgilar,

> Orgitlerde cafanlarin sirkiilasyonun azalmasingisa,

> Ise devamsizlik azalr,

» Yuksek seviyedesidoyumunu sgar,

» Kaynak tasarrufu sdar,

> Orgiite toplum nazarinda imajgar,

» Calisanlar arasi ilegim ve motivasyonu artirir,

> Orgtsel balili g1 saslar,

» Calisanlarin psikolojiksiddet egilimlerini yok eder.
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1.2.6.2. Farkhliklarin Sakincalar (Dezavantajlar)

Farkliliklarin, her zaman avantajggamadgi, aksine bazen dezavantajlar da
oldugu yonunde cagmalar vardir. Esty, Griffin ve Hirsch’e gére (199%agida
listelendgi Uzere orgutlerin farkh 6zelliklere sahip insatda calsirken sorun
yasadgl bazi alanlar siralangtir (Strgevil, 2010, 25).

» Geri bildirim

> Disiplin

> Kalite ve performans

> Iletisim

» Calisma zamanlarina uymamaeidevamsizlik

» Hata yapmamaya 6zen gostermeme

» Zaman plani ve islerin bititarihi

> Inisiyatif ve risk alma

» Takim calgmasi

> Kisileraras| cagma

» Dusuk performans gosterenlerigien cikariimasi.

Orglit ortamindaki farkliliklar her yonden 6rgutatini etkileyebilecektir.
Burda konumuz olumsuzluklar olgu icin Hubbard’a gore (2004), orgutlerdeki

farkhliklar etkili sekilde yonetilemezsgu olumsuz sonuglara yol acacaktir.

Verimliligin azalmasi;insanlar 6rgit icinde farkhliklara saygi gosterecek
sekilde eitiimezlerse ve Onyargilarda bulunma ile kalip yknggibi engellerden

kacinamazlarsa, verimlilikte giine gbzlenebilir.

Catsmalarin yaanmasi; Orglitte farkli yagruplari gibi gruplar arasinda

catsma yganabilir.

Iletisim sorunlarinin  yganmasi; Kelimeler, deyimler, hareketler ve
davranglar farkl kalturlerde farkh anlamlar §gyabilir. Bu farkli anlamlar ise, yasli

anlaiimalara yol agcmaktadir.
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Orgiit ici adaletsiz uygulamalarjse alimlar sirasinda gercekligilen
milakatlarla, terfi ve oOdullerdeki aksakliklar buanek gosterilebilir (Surgevil,
2008, 96-97).

Farkhliklarin orgitsel agidan bazi zorluklart vardmucadele edilmesi
gereken bur zorluklarin en $a geleni de farkhliklarin o6rgit yonetimini
etkilemesidir. Sonnenschein’e gore (1997), faldaiin Orgitsel acidan bazi

zorluklarinisu sekilde 6zetleyebiliriz (Strvegil, 2010, 27).

a) Yonetsel karmgklik: Farkhliklarin old@gu gruplarda bazi konularda
anlamazliklar olurken, homojen bir drgitte daha azsgadya rastlanir. Homojen
orgutlerde yonetim kendi tarzini surekligiigirmeye ve ayarlamaya, her bireyi farkli
sekillerde dinlemeye ya da her zaman tek bir yol@pilan ve bgarili olunan
gorevleri gercekigirmek icin farkli yollar gegtirmeye c¢ok ihtiya¢ duyulmaz.

b) Adalet: Adaletli olmak biraz zordur. Farkli kiitter adaleti farkh
sekillerde tanimlar. Farkhlik, drgutlerdgieolanaklarin yaratiimasi, farkli gruplarin
ayrimcilga karsi korunmasi ve her bireygitedavraniimasi gibi mekanizmalara

ihtiya¢c duyulmasi nedeniyle, adaletle ilgili soraintla dgmaktadir.

c) Farklihklara kagi benzerlikler: C@u insan, kendisiyle 6zelliklere sahip
olan insanlarla ¢caimanin; farkh tarzlari olan insanlarla gahay! Grenmekten, yeni
baks acilarini anlamaktan ve farkli davrglara gore kendisini ayarlamaktan daha

kolay oldugunu diginmektedir.

d) Kimlik ve ballik: Homojen bir grubun udyeleri olarak, herkegtiine
benzediinden, birey kim oldgunu bilir. Baka bir ifadeyle, bdyle bir ortamda,
kimse kendisini surekli ve yeniden tanimlamayaydti duymaz. Farkli gerlere
sahip yeni insanlara givenilip glivenilmeygcdu insanlarin érgute galiklarinin

surup sirmeye@egibi konularda ende duymaya gerek kalmaz.
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Orgiit icindeki yas, cinsiyet ve irk gibi sosyal égori deiskenlerinin
yarattgl etkilerin daha karmgk oldugu ifade edilmgtir. Ornezin Kochan vd. (2003)
tarafindan yapilan, irk ve cinsiyet farkhliklamntakim sirecleri ve performansa
etkilerinin aratirildigi calsmalarinda; cinsiyet farkhliklarinin takim siregher
olumlu bir etkisi yoktur, hatta etkisi yoktur sorwna ulgirken. Irksal farkhliklarin
ise takim sureclerini negatif etkilemgileni bulunmaktadirseklinde ifade edilnstir.
Irksal farkhliklarin negatif etkileri, @tim ve gelstirme etkinlikleri ile pozitif bir
ortam sayesinde yatirilabilecesi distntlmesine rgmen; irksal farkliliklar, hem
takim surecleri hem de performans Uzerinde ¢ok délvasuz bir etki yaratiyor gibi
gorunmektedigeklinde tespitlerde bulunmglardir (Ely ve Thomas, 2001).

Dunya capindaki orgitlerde farkhlik, yerel érgiglegére cok daha fazladir.
Yerel orgutlerde farkliklalar olsa dahi @o yonden dil, gitim alt yapisi, ekonomik
sistem, kulturel dgerler gibi benzerlikler gostermektedirler. Farkdikicok derin
boyutlarda dgildir. Buna kagin kiresel orgitlerde ise ilgiin, kaltdr, takim
calismasi, kudltirel dgerler gibi etmenler daha derin boyutlarda farklilik
olusturmaktadir. Dolayisiyla farkhliklar 6rgite hermaan avantaj sgamamaktadir
ve avantaj sglamayan farkhliklar da orgutlerde potansiyel sorkaynaklaridir.
Orgiitlerde bu farkliliklarin potansiyel bir gana kayngl olarak gorilmesi
calisanlarda stres, karklik, hayal kiriklgl, devamsizlik, dfiik verimlilik ve is
doyumu digukligl gibi olumsuzluklara neden olabilmektedir (Balag 8a&lam,
2004, 38).

Farklihklardan kaynaklanan bu zorluklari avantajlhale getirmek
muamkundur. “Farkhliklarin sesi olma” yetefire sahip yoneticiler, farkliliklarin var
oldugu baarih bir 6rgut yapisi okturulabilir. Yoneticiler, farkhliklarin yaratgi
sorunlari amak ve onlardan fayda gamak icin, bu zorluklardan da haberdar

olmalidirlar.

1.2.7. Bitim Orgutlerinde Farkhliklarin Yonetimi
Orgdit, insaninsbirligi gereksinimlerinden dgar, insanlar bireysel guglerini
asan amagclarini gercekférebilmek icin gbirligi yaparlar (Aydin, 2010,13). g&im
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Orgutt ise toplumun gtimsel ihtiyaglarini kagpilamak igin kurulmyg, insan ve

teknolojilerden olgan yapilardir (Toprakgi, 2008). Yonetim, orgute dtayeren bir

surectir.  Orgutiin - amaclari  6nceden kaganidir, yonetim bu amaglari
gerceklgtirmek icin orgutteki madde ve insan kaynaklarindn yverir, bunlari

kullanir ve kontrol eder (Balci, 2008-b; Bursglhg 1982). Eitim yonetimi ise,

toplumun gitim gereksinmesini karlamak tzere kurulangdgim 6rgutint 6nceden
belirlenen amaclarini gercektemek icin etkili isletmek ve gektirme surecidir

(Basaran, 1996). James’ e goére (1997), bireyi merkdagn, aonun farklilgini ve

tekligini esas alan yeni yam felsefeleri ve yeni yonetim paradigmalari Orgyiateki

tum insanlari ayri ayri dikkate almaylr ve dnemseanzeyunlu kilmaktadir. Hizla
kiresellgen, ¢aitlenen, ¢ok kultirlt, cok merkezli diinyada yerslimek icin farkl

distinme becerilerine sahip olmak bir gereklilik otur (Oncer, 2004). Dolayisiyla
orgutlerdeki farklihklarin dgerlendiriimesi ve Orgutin amagclarn galtusunda
yonetilmesi dnemli bir konu olarak kamiza ¢ikmaktadir (Memdulgtu, 2007).

Egitimde farklihklar konusunda yapilan atamalarin sayisi azdir. Fakat
egitim disindaki 6zellikle gletme alaninda bu tir atamalarin sayisi oldukca
fazladir. Blackmore, Coleman ve Ouston, Ozellikigtiem yonetimi ve gitim
liderligi alaninda farklihk yonetimi ile ilgili yeterincaratirmanin yapilimagini,
yapilanlarda da farkliliklarla cok az (etnisitensiyet ve yetersizlik) dgskenin
ili skisinin aciklandgini belirtmitir (Memduhg@lu vd., 2010, 106-107).

Lorbiecki ve Jack’a goOre (2000), farklihklaringlatmelerde caganlar
acisindan oldgu kadar, buttuin érgitlerde politik, ekonomik ve sdsyarari oldgu;
bireylere git firsatlar sunma, bireysel yeteneklerini maksienetmeninin orgutsel
gelismeye katki sglayaca&!; dolayisiyla gitim orgutlerinin de bu konuda yanan
pek cok soruna yonelik pratik ¢ozumler surfachelirtimektedir. Bu nedenle
Ozellikle esitim yonetimi ve liderlik konularinda farkhliklam yénetimi ile ilgili

argtirmalara olan ihtiyacin giderek agtibelirtiimistir (Memduhglu, 2007, 105).

Okul yoneticileri sosyal sistem olan okulun bireg kurum boyutlarini

dengede tutulabilmesi icin 6rgit icinde var olartddim farkhliklar iyi yénetebilme
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yeterliliklere sahip olmalidir. Okul 6rgutlerindenbel girdi ve ¢iktl insan olgiu igin
egitim yoneticilerinin sorumluluklari gger 6rgutlere gbére daha fazladir. Okullardaki
egitim ve @gretim faaliyetlerinin genel amaci bir tlkenin gedgicolan ¢ocuklarin
bilgi, beceri ve davragiolarak sglikli ve verimli sekilde yetsmelerini sglamaktir.
Okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve davratari bata her biri birbirinden fakl olan
ogrenci ve @retmenlerle gitici olmayan personel veggenci velileri tzerinde etkili
olmasi gerekmektedir.ddim sisteminin temelini okul érgutleri ojturmaktadir. Bu
yuzden bu kadar 6nemli olan okullarimizin yonedicilin 6rgut ici farkhliklari
yonetirken dikkat etmesi gerekmektedir (Cetin, 2080). Gunimuiz dinyasinda
genel kani Kogel'in (2001) belirii gibi, yoneticiligin herkesin yapabileg@e bir is
olmadgi, bir ggitim sonucu ve bir takim 6zellikleri §gyan kimseler olmasi gerefii
herkes tarafinda kabul edilgtir. Orgutteki farkhhklar 6rgutin amaglarina
dogrultusunda verimli yonetemeyen bir yoneticinin qgifite uzun sire kalmasi
sazlikh degildir (Cetin, 2009, 51).

Farklihklari ydnetmenin arkasinda yatan sihirlivkam, farkli olanseylerin
ayni cati altinda olabilegain kabuludir. Bu bglamda okul yoneticilerinin; etkili
calisma ortami ve ortak caba eturabilmeli, bakalari hakkindaki varsayim, inan¢
ve tutumlari, bunlarin kullangi yontem ve sinirlarint gorebilmeli, bireysel
farkhhklar gozetebilmelidir. @retmen, @renci, calsan dger personel, veli, cevre
halki, cevredeki yerel yoneticiler, merkez érgudipolitikacilar gibi farkh gitim ve
kiltar duzeyinde bulunangélerle iliskiler kurabilmeli, bu insanlarin beklentilerini
ortak bir paydada bufturarak demokratik bir yonetim aftwrup, surdirmeli.
Ogrencilerinin baarisini ve bgarisizliklarini kabul edip, gencilerin ilerlemesini
sazlamalidir. Grencilerin hepsinin ayri 6zelliklere sahip ofdunu bilerek ve
gorerek izleyip dgerlendirebilmelidir. @retmenlerin davraslari ve baarilari igin
sahip olduklari farkhliklari g6z o6ntnde bulundwdar beklentilerinin derecesini
ayarlayabilmelidir. @retmenlerin ve grencilerinin gilimlerinin, gucli ve zayif
yonlerinin farkinda olmalidir. gretmenleriyle ayni duygu, diince ve fikirlere sahip
olsun veya olmasin cinsiyet, ik, dil, din, milltyeyas, brary vb. farklilastirici
kimliklerden kurtararak onlarin butin yetenekleringit amaclar dgrultusunda

kullanmalarini sglamalidir, yapici bir tutum sergilemelidir (Cet209, 51-56).
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Ingiltere’deki Universitelerden Lincoln ve Warwick’Ogrenme ve Beceri
Arastirmalari Merkezleri tarafindanggim yonetimi alaninda ortak§a yurutttkleri
“Liderlik, Gelisim ve Farkhlik” adli cakmasinda, okullarda ve ghr esitim
orgutlerinde farkliliklara yonelik lidegge iliskin bireysel algilar saptangive
degerlendirilmistir. Yoneticiler tGzerinde Ornek olay, anket ve odgakip tartgmasi
yontemleri kullanillarak agdirmada, su sorulara yanit arangtr: Farklilik
kavramindan ne anjdmaktadir? Farklilhklara igkin baarili liderligin 6nemi nedir
ve ne gibi uygulamalar sergilenmektedir? Songgtdulgulara ulglmistir (Lumby
vd., 2005; akt: Memdulgu, 2007, 107-108):

Farklihk kavraminin anlami konusundaziten liderleri arasinda goxi
farkhliklarit mevcuttur. Farkhlik kavramini; baart bireysel karakteristikler, ik
farkhliklar, demografik ve kulturel farkliliklarolarak goérirken, bazilar ise
toplumlarin sosyal yapilarinda ggman dgismelere uygun olarak cahnlarin ve
ogrencilerin  @renmelerini kolaylgtirmaya yonelik yonetim stillerinde farklilik
olarak gorenler de vardir. giim yoneticileri, farkhlik kavramini daha c¢ok
demografik (irk, etnisite, cinsiyet, gyave kultirel bglamlarda algilamaktadir
(Memduhglu vd., 2010, 108-109). Asarmalarda farklliklara ikkin liderlerin
yapmasi gereken en 6nemli konular; gallara etnik ve cinsiyet dayah ayrimcilik
yapilmamasi,se giris, sorumluluk Ustlenme ve kendini kanitlagaasinin taninmasi
konularinda gt firsatlar sunulmasi ve adil bir 6dul, kariyer.\d@isteminin kurulmasi

ve yuratilmesi olarak ifade edilsgtir.

1.3. ORGUTSEL GUVEN

1.3.1. Glven Kavrami ve Tanimi

Toplumsal ygamda insanlar arasinda givene dayagkilerin kurulmasi,
yasami daha anlamli kilmaktadir. Belli bir amaci gé&tegirmek icin kurulan
orgutlerinde bgariya ulgabilmesi icin cakanlar, yonetici ile cajanlar ve dier
personel ile ¢caganlar arasinda givene dayalglddl ve uzun ilskilerin kurulmasi
onemlidir. Kisiler arasi veya grup davragtarini given kadar hicbir deken

etkileyemez, orgutlerde etkil@in ve bagarinin sglanmasinda given onemli yer
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tutmaktadir. insanlarin dier calsan, yonetici ve personele giivenmesi orgiitte
iletisimi, ekip ruhunu artirarak amaclara grfzay1 kolaylatirir. Gliven duygusunun
hakim old@gu o6rgutlerde insanlar arasinda bir icghigk olusur ve buda bgariya
yansir. Alan yazina bakilgh zaman guven ile ilgili ¢cok tanima rastlamak
mumkundur, bu tanimlarin go birey ya da gruplarin katarindaki ki ya da
kisilere en iyisekilde davranaga gorisiine dayanmaktadir.

Guven, rahathk anlamina gelen Almanca so6zcuk 'tfast turetilmitir
(Yanik, 2012, 54). Guven kelimesinin sozlik anlakorku, cekinme ve kiku
duymadan inanma ve glanma duygusu, itimat, olarak tanimlanir (TDK, 212

Guven sosyal ifkilerin temeli olan insanlarin kadaki kisinin maksadina,
yaptiklarina, sozlerine ve niyetine duyynaldugu itimattir (Lewicki, McAllister ve
Bies 1998). Bgka bir ifadeyle, Kjinin kaidakinden yarar géregme ya da en kotu
ihtimal zarara gramayacg@ina olumlu bir beklentide olmasidir(Rousseau ve
digerleri, 1998). Guven, bireyin iyi niyetle gir insanlara duyulan ve eylem,
davranglarla gOsterilen itimat seklinde tanimlanmaktadir (Mayer, Davis ve
Schoorman, 1995). Hosmer de (1995) guveni, gemebdls acisi ile ksiler arasi
ili skilerdeki atmosferi aciklayan onemli bir etken alargérmekte ve bireyin
olaylarin bekledii sekilde sonuclanagana dair iyi niyetli bir beklenti icinde olmasi
olarak ifade etmstir (Memduhg@lu ve Zengin, 2010, 262). Buskens ve Raub (2002)
given olayini, iki oyuncu arasindakibirligine dayanan bir glivenoyunu olarak
tanimlamgtir (Bilgic, 2011, 9). Genel anlamda guven, bireykrasi glem ve
iliskilere dayali olarak bireylerin kar taraftan beklentisi olarak tanimlanan
psikolojik bir olgudur (Polat, 2009, 2).

Lewicki ve dierleri (1998), gluven kavramini birgok disipliniilendiren bir
kavram olarak belirtngler. ilk olarak kkilik kuramcilar tarafindan ele alinpndaha
sonra ise psikolog, sosyolog, sosyal psikolog, s&yabilimciler ve ekonomistler
tarafindan incelenrgiir. 1980’li yillardan itibaren de o6rgut, yonetime virgutsel
davrang ile ilgili arastirmalarda ele alinmaya gamistir (Polat, 2009, 2). Hosmer

(1995) ve dier kisilik kuramcilarina gére guven; bireysel bir farktil sosyolog ve
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ekonomistlere gore given; kurumsal bir fenomen,yaogsikologlara gore ise
gliven; gruptaki cajanlarin beklentilerine yonelik ortaya ¢ikan bir gior olarak
ifade etmgler (Memduhglu ve Zengin, 2010, 260 ).

Guven, kginin, kagisindakilerin adil, ahlaki kurallara uygun ve beklkeri
yoniinde davranagana olan inancini temsil eder ve bireyinske bir bireyin veya
grubun 6zverili ya da faydah olagma iliskin beklentisini ortaya koymaktadir. Bu
nedenle bir grubun veyagknin davranglarina veya niyetlerine duyulan inang, ahlaki
kurallara dayali, adil ve yapici davrameklentileri bakalarinin haklarini diiinme
kavramlarini icinde barindirir (Demircan ve Ceyl&003, 140).Butler de (1991)
guveni, kagidaki kisinin eylemlerinin dgerlendiriimesine sonucuna dayanarak, bu
kisiye yonelik eylemlerde savunmasiz kalma ve belikder karsisinda riski kabul etme
halidir seklinde tanimlamtir (Gurbuz, 2012, 29)Gluven kavrami ile ilgili yapilan
tanimlamalar ele alinginda tanimlarin bir kisminin ger taraftan beklentiye, bir
kisminin da dier tarafa kan savunmasiz kalma igi@e yagsunlastigi gorilmektedir
(Thzun, 2007, 95). Bircok alana konu olan giuvenr&au ile ilgili cok tanim
bulunmaktadir. Bu tanimlar tarihsel bir sire¢ igewe aagida Tablo 1.1'de

verilmistir.
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Tablo 1.1. Tarihsel Siiredcerisinde Giiven Kavrami Tanimlari

Yazar Yil Tanim
Rotter Kisileraras! given @erinin s6zli ve yazili vaadinesknin saygi
1967 " , . -
gOsterecgine yonelik beklentisi
Zand Diger tarafin eylemleri Uzerinde sisel zayiflik ve denetim
1972 | eksikligi olusturan, bireyin belirsiz olaylarin sonucu olarak
faydaci beklentiye dayanana karari
Golembiewski ve 1975 | Bireysel algilama ve tecriubelere dayanan, olaylastenen
Mc Konkie sonucu hakkinda faydaci 6znel inang
Meeker 1983 | DOger taraftangbirlik¢i davrang beklentisi
Butler ve Cantrell 1984 | Diger tarafin davraginin dagru, yeterli, tutarh, givenilir, agi
olacaina yonelik beklenti
Coleman 1984 | ki aktor arsindaki iliki. Bir tarafin dgerine olan guveni
digerinin dahil olma durumuna gore ggmesi
Lewis & Weigert 1985 | Glven, objeye kar ya glglu duygusal ya mantikli sebepler ya da
her ikisiyle giidulenen bir kavramdir.
Rempel ve Holmes | 19g¢ | Tahmin edilebilirlik, itimat edilebilirlik ve kabuedilebilirlik ayni
oranda onemlidir.
Gambetta 1988 | Bir ekonomik aktorin derine fayda sglayan en azindan zarar
vermeyecek davragta bulunmaya karar verme olagili
Butler 1991 | Diger tarafa zarar vermeyegnasmayacgina yonelik verilen kesir
s6z
Bromiley ve Kisinin(ya da bir grup kinin),karsi tarafa verdii sozler
Cummings 1992 | dogrultusunda hareket edegiee, mizakerelerde duristlik
gOsterecgine, olasilik durumunda bile faydaci davranmagata
yonelik inanci
Mayer, Davis ve 1995 Bir tarafin dger tarafin eylemlerine savunmasiz kalmagjste
Schoorman
McAllistar 1996 | Bireyin diger tarafin sozlerine, eylemlerine ve kararlarinogrd
olduguna yonelik inanci
Rousseaui, Burt 1998 Kisinin, diger tarafin niyet ya da davralariyla ilgili olumlu
ve Camerer beklentileri
Zaheer, McEvily ve Diger tarafin, zorunluluklarini yerine getirgiee, soOyledii
Perrone 1998 | seklide davranagana, faydaci durumlarda adil muizakere
edecgine yonelik beklenti
Shockley-Zabalak, Diger tarafin yeterli, acik, ilgili, itimat edilir olasi ve dier
Ellis ve Winograd 2000 | tarafin hedefleri, deerleri, normlari ve inanclariyla 6zgesmis
olmasi
Solomon ve Flores Taahhtlerde bulunanin, bunlarin yerine getirildigsiKisilerin
2001 | yaatlerle, duygularla ve tutarliliklarla imal gitiyarattgi, insa
ettigi, korudusu ve surdurdgi bir seydir.
Gefen 2002 | Bir kisinin diger kisiye karsi risk alma davragina yonelik
istekliligidir.
Yilmaz, Kabaday Taraflarin birbirlerinin durdstiiine, d@ruluguna, ticari ahlaking
2002 | ye dolayisiyla bilerek birbirlerine zarar vermeyideeine iligkin
olan inanclardan gelen risk almgilenidir.
Kaynak: NEVEU, V. 2000, Organizational Trust: Definition nh Measurement”

www.agrh.org/english/neveu.uk (Akt: Tizin, 2006; B6lat, 2007, 31-33).

Butler (1999) ise, guven ve guvensizlbilgi paylasimi halindeki bireylerin

ikili ili skileri acisindan tanimlamaktadir. Guvergi kiars! taraf icin gbirlikgi olacagl
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distincesinde iken, guvensizlik gir tarafin ben merkezli olaga beklentisidir
(Tokgoz, 2012, 11).

Gulven tanimlarina bakimizda, kavrama gkin su 6zelliklerin 6ne ciIkgi
gorilmektedir (Hosmer 1995; Zand 1972; akt: P@ago9, 7):

» Guvenen kinin aciklginda ve savunmasiginda arts,

* Guvenilen kginin davranglarinin, guvenen ki tarafindan kontrol
edilmemesi ya da daha az kontrol edilmesi,

*  Olumlu beklentinin karsi tarafa gkin bazi 6zellikler (durastlik, iyi
niyetlilik gibi.) ve bunlara yonelik algilardan é#nmesi

* Guvenin olumlu yonde bir beklenti ve inan¢ olmasi,

» Guvenin risk icermesi ve risk alma igi®Imasi,

« Iki veya daha fazla insanin etkiimi ile bicimlenmesi,

» Gulvenin bir beklenti, istek ve inang icermesi,

» Karsihkli bagimliligi zorunlu kilmasi,

» Zamanla gelimesi,

1.3.2. Guven Turleri

Literatlrt incelediimizde aratirmacilarin given kavramina farkli acilardan
bakmalari ve farkll tanimlar yapmalarn farkli guvesiniflandirmalarini da
beraberinde getirmektedir. En ¢ok rastlanilan gusenflandirmasi McAllister ile
Shappiro ve @erlerinin siniflandirmalaridir. McAllister’i givesiniflandirmasinda,
glvenin rasyonel ve duygusal kokleri Uzerinde dutacir. McAllister (1995)
guveni, rasyonel ve duygusal kokleri nedeniyle litakan ve bu nedenle deskinin
niteligi ve sonuclarini destirebilen biligsel temelli ve duygusal temelli guven
seklinde iki temel yapi olarak siniflandirmaktadi€efinel, 2008, 18). Biz
calismamizin literatir agtuirmasinda Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’in Glven
siniflandirmasi Utzerinde durup, glvenin nasigigdsini ve gelstigini anlamaya
calisacaziz. Shappiro, Sheppard ve Cheraskin glveni, hesaydagiven, bilgiye
dayali given ve 6zdkesmeye temelli givereklinde ardgik ¢ gamada oldgunu

sOylemitir.
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1.3.2.1. Hesaplanmgi Guiven

Hesaplanny guvensekli, sglama b&lanmg davrangin tutarliligi temeline
dayanir. Guven derecesi siadan sonuna kadar ayni seviyede surdurglmliap
glven bozuklgu durumunda cayma s6z konusudur. Bu glveidigekisinin diger
kisi ile ilgili beklentilerini, glivenen ve gulvenileniginin her ikisinin de
hareketlerinin guvenilir yonlerinin kar ve zararkartartmaya dayali hesaplamalari
icerir (Vos and Wielers, 2003; akt: Uzbilek, 2002). Ekonomideki takas usullinin
temel Ozellgi olan, akilci segimlere dayali, bireyin kemndaki kginin yararh bir
hareketi gercekigirme niyetinin oldguna inanmasi durumunda ortaya ¢ikan guven
taradar (Yacel, 2006, 46).

Doney’e (1998) gore hesaplannguven, givenilenin kinin davranglarinin
faydali olacgini algilamasi Uzerine ortaya cikar. Hesaplanigiivende, glven
ili skisine sekil veren glvenen ve guvenilensikarasindaki risk alma istekigidir.
Guven ilgkisi akilci ve maksimum Kkari iceren hesaplamalasgadir. Tyler ve
Degoey (1996) hesaplangrgiivenseklinde insanlar, gerlerine daha énce memnun
edici bir sekilde davrandiklari icin veya gelecekte bekilde davranacaklarini
umduklari icin glvenirler. Literatlirde bakimizda genel olarak; hesaplagrgiiven,
gelecekte bulunulacak etkslenler sonucunda elde edilebilecgkhsi karlarin ve
maliyetlerin hesaplanmaseklinde ifade edilmektedir (Cetinel, 2008, 20).

Hesaplanny gluveni aciklamak icin bir ¢ocuk oyunu olan Kanalle
Merdivenlere benzetme yapilarak ifade edilmektedianallar ve Merdivenler
oyununda ilerleme oyun tahtasi Uzerinde kademeliblgimde ileri harekete izin
veren zarlarin atilmasi ile yapiimaktadir. Fakat bar atsinin sonucunda kanalin
Uzerine gelirse oyuncu bir basamak geriye gidesaganmy given olgumu da bu
oyun kine benzerdir. Guven gkisindeki ileri stre¢ yawa kademeli bir bigimde
tirmanilan merdiven gibidir. Fakat uyumsuz bir duryanls atillan bir zar gibi
bireyleri kanala surikleyebilir ve bir ka¢ geri mdigotirir. En kotl durumda
bireylerin ilk baladigi yere dénmesine neden olur. Bu erkganaada, given kismi

ve tamamen kirilgan durumdadir (Cetinel, 2008, 20).
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1.3.2.2. Bilgi Temelli Guven

Guvenin busekli “digerini yeterince bilme ve davram kestirebilme”
asamasidir (Tuzin, 2007). Shapiro vd.'ne gore (19%®) given seklinde,
glvenilecek kinin sahip oldgu ozellikleri bilmek ksi hakkinda tahminde
bulunabilme ve dolayisiyla givenme ya da guivenmieamaini vermesidir. Bilgiye
dayanan givenin birka¢ boyutu vardir. Bunlardan; ilkilgi, kisinin tahmin
edilebilirligine katki sglar. ikincisi ise, tahmin edilebilirlik giivenin olastini
artirir. Son olarak da g@ou tahmin, ilskilerin ¢ok farkl boyutlarinda davragtarin
anlgilmasi ve bilmeyi gerektirir (Uzbilek, 2006, 13)ildd temelli giivenseklinde
anahtar sure¢ duzenli ilgitindir.

Kisinin sahip oldgu 6zellikleri bilmek, ksi hakkinda tahminde bulunabilme
ve dolayisiyla givenme ya da giuvenmeme tercihipmaya yardimci olmaktadir
(Uzbilek, 2006, 13).

1.3.2.3. Ozdglesme Temelli Giiven

Digerlerinin istek ve niyetlerinin tam olarak icsatialdigi ve taraflar
arasinda duygusal bir ga olustugu gliven turidir. Kardakine empati duyma,
konuwsma veya paykma olmadan karikli degerleri anlama ve saygi duyma bu tir

guvenin unsurlaridir (Yucel, 2006, 39).

Ozdglesme temelli giiven gerlerinin arzu ve amaglari ile 6zdesme
Uzerine kurulmsgtur. Bu glvenseklinde, dgerleri gibi digtinmek, dgerleri gibi
hissetmek ve derleri gibi sorumluluk duymaktadir. Bsekilde bireyler birbirlerini
anlamg ve digerinin isteklerini onaylanglardir. Ozdglesmeye dayali giivende hem
bilgi hem de 6zddesme gelgmistir. Birey karsisindakini bilmenin ve tanimanin yan
sira ayni zamanda guveningganak icin neler yapagani bilmektedir. Hesaplanmi
ve bilgi temeli givene yonelik eylemler 6ztsme temelli glveni olgturur
(Cetinel, 2008, 21).

Lewicki ve Bunkerin (1996) belirtsi gibi 6zdelesme temelli gtven,

taraflarin birbirlerini tanimalari ve gerinin ihtiyaclarini, seceneklerini ve tercihleri
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ongormeleri ve ayrica sahip ollu benzer ihtiyaglari, segenekleri ve tercihleri
paylagmalari ile gekmektedir. Bireyler Ozdgesme temelli glvenin gelimi
sonucunda kendi ihtiyaclari, tercihleri, sdiiaceleri ve davraslari ile digerlerinkini
birlestirerek ortak bir kimlik olgturmaktadirlar. Lewicki ve Bunker'e gére (1996),
ili skilerin bir nevi empati kurarak ortak bir harmoreligtiriimesi ile giiven duygusu
sglanir (Tuzdn, 2006, 21-22).Sekil 1.1.’de glvenin olkum gamalari

gorulmektedir.

Sekil 1.1. Guven Olyum Asamalari

016

Gelisir \

BTG

Gelisir Sabit 6zdesleme temelli gliven

HG
Gelisir

Sabit bilgi temelli giiven

/—J Sabit hesaplanmis gliven

ZAMAN
Kaynak: R.J.Lewicki ve B.B. Bunker ,’Developing and MaimiagTrust in Work

v

Relationships” Der. R.M. Kramer ve T.Tyler, Trust Organizations: Frontiers of Theory and
Research (Sage Publication Inc. 1996; akt: Bilggd1, 19).

Sekildeki duz cizgiler guven bicimlerinin sabit heiini gosterilmektedir. J1
noktasi hesaplangigtven ilgkilerinin bilgiye temelli gtuven ikkilerine dénigtigu
noktayl, J2 noktasi ise bilgi temelli glvenskisinin 6zdglesme temelli gtven
ili skisine d@ru ilerledigi noktay! belirtmektedir. Glven,sama gaama geken bir
olgudur. Bger iliskiler olgunluza dagiru tam olarak gejirse, given gamalari da
hesaplanng bilgi temelli ve 6zdgdesme temelli gliven olarak ilerler. Byamalar
birbirini takip eden gamalardir. Bir glivensamasinin olgmasi dgerinin gelsmesini
sglamaktadir (Tazun, 2006, 19).
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Lewicki ve Bunker (1996) guvenin gglnine temel olgturan unsurlarsu
sekilde siralamglardir (Cetinel, 2008, 23-24; Bilgi¢, 2011, 19-20):

1. Gliven gamal olarak ge§ir ve desisir. Eger iliskiler tam olarak gefimisse
ilk hesaplanny gliivenden (HG) bidar; sirayla bilgi temelli givene (BTG) ve
daha sonra da tzgdesme temelli givene (OTG) @ou gelsir. Bununla
beraber, bitin gkiler tam olarak gefimez; sonu¢ olarak, gtiven birinci veya

ikinci asamadan sonra geineyebilir.

2. lliskilerin olusmasi hesaplanmigiiven aktivitelerinin gejimi ile baslar.
Diger taraf hakkinda edinilen tim bilgiler, bilgi telingtveni gelstirmeye

baslayacaktir.Sekilde de gosterilgi gibi bu J1 noktasinda almaktadir.

3. Bilgi temelli glven sisteminden 6zdesme temelli gliven sistemine olan
geck sekildeki J2 noktasinda kar. Bu evre, bireylerin birbirleri hakkinda
bilgi edinmeye bgadiklari evredir. Cgunlukla verimli iligkiler bilgi temelli
giiven aamasinda kalir. Orgen, is yasaminda ilikiler genellikle bilgi
temellidir ve 0Ozdgesme temelli gliven cok eeli sebeplerden dolayi
gelismeyebilir; ya taraflarin bilgi temelli giversamasinin 6tesine gegcmek
icin zaman veya enerjileri yoktur ya da taraflahaayakin bir ilgki icin

istekli degillerdir.

4. Bir asamadan dierine geg iliski icinde “desisim tasarisi” ile agiklanir.
Degisim tasarisi kiinin baskin algisal modelindeki esagidendir. Degisim,
Kisinin bilgi temelinden 6zdgesme temeline gegli evrede olgur. Bu evre
kisaca kginin digeri ile ilgili bilgi edinmeden daha cok ¢isel 6zdglesmeye

gectigi surectir.

1.3.3. Guvenin Boyutlari
Guven karmgik ve ¢ok yonlu bir kavram oldw icin birgok faktdrden okan
dinamik bir karakterisgie sahiptir. Bundan dolay! gerek gruplar arasi kgerdiiler

aras! guven bircok unsurdan etkilenmektedir.
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Reynolds‘a gore (1997) guven, 0Orgut icinde ggallar arasinda kurulan
ili skilerin bir yansimasidiriliskilerin kalitesi baari ve baarisizlik arasindaki ayrim
anlamina gelmektediris ortamindaki ilskiler o kadar gereklidir ki genellikle
Uzerinde durulmaz. Sanilir ki bazi insanlarla sgaainin iyi bazilariyla ¢ajmanin
kotu oldwudur. Ancak bgarili olabilmek icin, sadece bireylere gleili skilere
odaklanmak gerekir (Bilgi¢, 2011, 23).

Guvenle ilgili alan yazin incelenginde en az kegiven boyutunun oldiu
gorulmektedir (Hoy ve Tschannen-Moran, 1999; Hosni®95; Hoy vd., 2001,
Goddard vd., 2001; Tschannen-Moran, 2003; akt: tP&809, 16-19). Guven
konusunda yapilan camalarda ve incelemelerde en c¢ok tzerinde durularemgu
bilesenlerinin;  dg@ruluk-durastlik, yetenek-beceri, tutarlik-uyum, ghiak-
yardimseverlik, aciklik oldtu gorilmektedir. Daha sonra busbeoyuta riske karsi
savunmasizlik boyutu eklengtir. Tum bu glven bilgenleri okuldaki sosyal

etkilesimin 6nemli 6zellikleri olarak gosterilmektedir.

1.3.3.1. Darastluk

Brown‘a godre (2005), Dgruluk, insanin karakterini, butirunid ve
durastligini anlatir. Durdstlik bireyin ya da grubun sozaatlere, sozIi ya da
yazili ifadelere itaat etmesi, giivenmesidirsanlar dgru davranglar gosterirlerse,

orgutler de dgruluk Uzerine dgelenirlerse guvenilirler (Erden, 2007, 44).

Durustlik, glvenin en temel 6zgildir (Baier, 1986; Hoy ve Tschannen-
Moran, 1999). Bireylerin gelecek bir zamandaki tigsni iceren sozlerine
inaniimasini (Rempel ve ghrleri, 1985), kinin karakteri ve davrasglarindaki
batanlgu, orijinalligini kapsar (Tschannen-Moran ve Hoy, 1998; Hoy ve
Tschannen-Moran, 2003; Goddard vd., 2001; akt:tP2007, 44).

Durustl(ge temelli givende givenen taraf, §atarafin soyledikleri ile
yaptiklarinin tutarli oldgunu goérmesinin yani sira ayni zamandasisandakinin
gelecekte kendisine ihanet etmey@ne ve kendisine sadik kalggaa inanmaktadir
(Polat, 2007, 45). Orgiitlerde de yoneticinin dawlan ve soOzleri arasindaki
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tutarlihik, gelecekteki davraglarini kestirilebilir kilarak, ilgkilerle ilgili belirlilik
yaratir ve boylece guvenilirlik algilamasini olundtkiler. Aksi halde ise orgutlerde
bir rol modeli olan yoneticilerin davragharindaki tutarsizlik, bireylerin

inandiricihiklarini zedeler ve guvensizlik duygulartar (Erdem, 2003, 173).

1.3.3.2. Uzmanlik

Guvenin bu boyutu farkli kaynaklarda yetenek, yiler yetkinlik ve
uzmanhk gibi farkli isimlerle adlandiriimaktaditizmanlik, beklenenise uygun
standarda gore gercekiigebilme kapasitesidir (Baier, 1986; Goddard v@0Q01;
Hoy ve Tschannen-Moran, 2003). gRa bir ifade ile uzmanlk, ¢glnin gini
basarili bir sekilde ve bgkalarina zarar vermeksizin tamamlayacak teknik tece
yetenek ve donanima sahip olmasidir (Robbins veeimy; 2000; akt: Polat, 2009,
20).

Okul yoneticileri, @retmenler uzmanliklarinin kabuli oraninda saygi ve
given kazanirlar (S6nmez, 2005, 38gititn Orgutl olan okullarda, muddrler ve
Ogretmenler okulun gretim ve @&@renim amaglarini gergelggrmek icin birbirine
baglidir. Ogrenciler ise @retmenlerin yetkingine balidirlar. Bir Ggrenci,
Ogretmeninin yardimsever ol@una ve onun grenmesine yardim etmek istgufie
inanabilir fakat gretmenin konu ile ilgili bilgi eksikki varsa ya da bu bilgiyi yeteri
kadar anlatamazsagi@ncinin @retmenine olan guiveni sinirlanabilir (Hoy ve
Tschannen-Moran, 2003; akt: Kartal, 2010, 13).

Fukuyama 'ya gore (2000), megiede yetkin olanlara, yetkin olmayanlardan
daha ylUksek dizeyde glven duyulur ve bu nedenla dalkurallarla cercevelengni
bir ortamda ¢afmalarina izin verilir. Eitim ve beceri duzeyi azaldik¢a, guvende de
bir azalmanin olmasi kaginilmazdir (Bilgi¢, 2014).2

1.3.3.3. Guvenirlik
Guvenilirlik, bireyin gerekli oldgunda kagi tarafin kendinden beklenileni
yapacgina guvenebilmesidir. Guvenilirlik, yardimseverlide tahmin etme

boyutlarini birlgtirir. Tahmin edebilme tek Bana yetersizdir cinki i strekli kotl
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niyetli olabilir (Bilgi¢, 2011, 25). Guvenirge dayali givende guvenen tarafgeti
kisinin soyledikleri ile yaptiklarinin tutarli olgwnu goérerek, guvengi tarafin
gelecekteki davraglarini tahmin edebilmektedir. Bu anlamda glven flama
glivenme sirecinde surekli birbirlerine verdikletizierle yaptiklarini izleyerek,
glivenme ya da guvenmeme konusunda bir karar afRlalat, 2009, 21). Yani i
kargi tarafin davranlari ile tutarliliklarini gézlemekte ve buna dayaakagelecge
dair tahminlerde bulunabilmektedir. g& tahminleri beklentileri yoninde ise
gavenirliligin varhgindan s6z etmek mumkundur. Aksi halde glven kaurdem

bahsetmek zordur.

Orgutlerde ise, guvenilir davrancalsanin giiven duymasini @amak icin
gereklidir ancak vyeterli d@dir (Whitener vd., 1998; akt: Bilgic, 2011, 26).
Okullarda  @retmenler yoneticilerin  davragini  tahmin  edebileceklerini
hissettiklerinde daha fazla givene sahip olmakidily6neticilerin @retmenlerin
glvenini kazanmasi icin, tahmin edilebilirliklerinve @&retmenlerin ihtiyac
duyduklarinda onlara guvenebilgcekonusunda gliven verecek yeterli davsani
gostermeleri gerekir. Mudurlerin davramdaki tutarlilgin, guclu ve sgikli okulu
olusturmada 6nemli etkiye sahip olglm goérilmektedir (Hoy ve Tschannen-Moran,
2003; akt: Kartal, 2010, 13).

1.3.3.4. Yardimseverlik

Guvenin en kapsamli boyutu olan yardimseverlik;sikiakinin iyi niyetli
olduguna, onun tarafindan korung@waa veya zarar gbérmeyegee inanmadir.
Guvenen insan ihtiyaci olgunda kagidaki kisiden yardim alagani bilir (Samanci,
2007, 35).

Guvenin en yaygin 6zelliklerinden olan yardimsekeiir kimsenin en iyi
sekilde hareket etmesi icin bir @irinin iyi niyetine guvenebilege gluven olan
yardimseverlik hissidir. Devam eden birskilde, bir digerinin eylemleri ve hisleri
belirgin olmayabilir ama sadece keukli bir iyi niyet davrangi olabilir (Polat, 2009,
21-22). Yardimseverlik, ben merkezli menfaat diiitii;n 6tesinde, glvenilenin

glvenene Iyi davranagema duydgu inanctir. Ayrica guvenilenin yardimsever
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olmasi gerekir ve givenilen guvenersije yardim etmek ister. Gilvenilen igin
herhangi bir 6dul de sdz konusugddir. Yardim, guvenilenin glivenene kar
olumlu sekilde yardimda bulunmasidislfamalu vd., 2007; akt: Bilgic, 2011, 25).

Goruldigu gibi yardimseverge dayali guvende guvenersikikarsi tarafin iyi
niyetle, cikar gozetmeksizin yardim ve destek v@f@e inanmaktadir. Boylece
glvenen taraf, en zor anlarinda bile kendisinirtekésnecgini inanarak, enerjisini

calisma amacina yoneltmektedir (Polat, 2007, 42-43).

1.3.3.5. Agiklik

Acikhk, duygu, digunce ve isteklerin oldiu gibi ortaya konulmasi olarak
tanimlanmaktadir (Altun, 2010, 25)¢ikliga dayali givende, glvenen taraf, skar
tarafin sahip oldgu bilgileri gizlemeden, eksik birakmadan, saptiraradamaninda
kendisi ile paylgacagina guvenmektedir. Cift yonlu ve acik iletn bu anlamdaki
glveni gelgtirmektedir (Polat, 2007, 44).

Acikhiga yonetici ve liderler agisindan baktniza lider ve yoneticilerin,
bilgiyi paylasarak, dgerleri icin kendilerini savunmasiz kifgi bir stregtir. Bu tur
aciklik, gvenin geglemesini sglayacaktir (Hoy ve Tschannen-Moran, 1999; akt:
Kartal, 2010, 15). Sadecg iliskilerinde deil kisiler arasindaki der iliskilerde de
(arkadalik, dostluk, evlilik) darustlik ve aciklik guvenuggusunun geymesinde
onemli bir etken olmakta ve gkilerin daha uzun streli yanmalarina olanak
tanimaktadir (Altun, 2010, 25).

Acikhk, okullarda profesyonel diyalogustek eden ortak problem bulma ve
problem ¢6zmeyi sgamaktadir (Hoy ve Tschannen-Moran, 2009; akt: iBjlg011,
24).

1.3.3.6. Riske KagI Savunmasizhk
Genel olarak tim tanimlarda ortak olan Ozellikkeiskagl savunmaz olma
durumudur. Savunmasizlik durumu olmadan guvenekgeien duyulmamaktadir

(Goddard, Tschannen-Moran ve Hoy, 2001). Guvenireldiebir kosulu da, bir
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tarafin glerini digerine givenmeden gercegtieemeyecgi bir iliski olan birbirine
bagimliliktir. Birbirine baimliligin olmadgl yerde, glven igin gereksinim olmaz.
Birbirine baimhlik savunmasizlik durumunu da beraberinde getiktedir. Glvenen
Kisi bir baskasindan gelecek ihanet ve zarar icin var olannsogalin farkindadir ve
digerinin uygun hareket etmesi ile ilgili belirsizlikir risk kaynaidir. Oyleyse
guven, risk ve birbirine @amlilik kosullar altinda korunmasiz olma gonullglidur
(Hoy ve Tschannen-Moran, 1999; Tschannen-Moran328kx: Polat, 2007, 45).

Insan, kan tarafa guvenme karari afgl zaman, kararinin sonugclari
konusunda guvenilen tarafin eylemleringibai olmay ve ayni zamanda olumsuz

sonugclarin getireg riski de kabul etmy olur (Cetinel, 2008, 10).

Sonug olarak surekli dile getirilen gliven ¢ok baydtir kavramdir. Yukarida
acikladgimiz tim bu boyutlar devreye girerek giveninsalmunu sglamaktadirlar.

1.3.4. Orglitsel Guven

Blomqvist vd. gore (2003), orgut ici guven konusareh biyik ayrim bireye
ve Orgute guven konusundadir. Bireye guvenggalarin 6rgite guvenini artirmak
icin bir mekanizma olarak gorulmektedir. Bu nedetés dolay! yonetici ve ¢ghn
etkilesiminin sonuclarina #i olarak bireyler drgite givenme ya da givenmeme
karari verir. Tan ve Tan’a gore (2000) orgite dapugiven, 6rgutteki bicokgénin
birlesmesinden olgur ve bu nedenle bahsgitiz gibi yoneticiye duyulan gtven ve
drgute duyulan guven arasinda olumlu bikilivardir (Polat, 2007, 52).

Matthai'ye goére (1989) orgutsel given; sahlarin belirsiz veya riskli bir
durumla kagilastiklarinda 6rgutiin sozlerinin ve davrgarinin tutarl ve yardimci
olmaya yonelik oldguna dair inanclaridir (Cetinel, 2008, 28). Memdglbove
Zengin (2010, 262) orgutsel guven; gahlarin, yoneticilerin ve @er calsanlarin
lyi niyetine ve samimiyetine olan inanc¢ olarak tatarken. Mishra (1996) ise
orgutsel glveni; "orgutun gkilerde ve etkilgimlerdeki kudltir yapisina ve

iletisimine dayal olarak, der bireylerin, gruplarin veya 6rgutlerin yeteneklgik ve
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darust, ilgili, inanilir oldgu inanci ve temel amaglardan, normlardan vederden
haberdar olma isteklgidir* seklinde tanimlangtir (Cetinel, 2008, 28).

Asunakutlu’ya gore (2006, 18-20), 6rgutsel guverglb icinde tim orgut
dyelerinin katihmiyla olgturulmasi gereken bir 6rguat ortamidir. Bu ortamin
olusturulmasinda yoneticilerin  yaklami  temel belirleyici faktor olarak
gorilmektedir. Orgut icindeki ikilere bali olarak olgan given duygusu, orglit
icindeki kural ve duzenlemelerden, iktn yapisindan, yetki ve sorumluluk ile

aidiyet duygusundan etkiler@libelirtiimektedir.

Guven en genel anlamda dirustlik vesrdduga dayah bir kavram olarak
ifade edilmgtir. Glvenin 6rgutsel ar icin gerekli oldgu, ancak kisa vadede
olusturulmasinin mimkin olmagl konusunda fikir birgine variimstir. Kisiler
arasi ve 06rgut ici guvenin afiwrulmasi ve gedtirilmesi etkin faaliyet gosteren
orgltler icin 6nemlidir. Orgut Uyeleri tarafindamypesilan deerler, inanclar ve
vizyon olwturmak ancak gegitabanli bir 6rgitsel guvenle gailabilir. Kisiler arasi
given iki yonlu bir sire¢ oldiwndan ve 6rgut kapsaminda pek colgkili
icerdiginden, geni kapsamda guven gafwrmak, guveni arttirmak veya
salamlastirmak oldukca zordur. Bu nedenle lidegikarin olumlu 6rnek olgturmak
icin 6zverili olmalari ve sorumluluk gamalari gerekir (Demircan ve Ceylan 2003,
139).

Halis, Gokgoz ve Ygar'a gore (2007), arli olmay! ve bu bgariyr devam
ettirmeyi isteyen orgutler; g@eime acik, nitelikli, drgatiin misyon ve vizyonunu
gerceklgtirmek icin Ustln ¢caba gosteren, orgutglbealisanlar drgutsel verimlifiin
artmasinda kritik bir 6neme sahip ofdunun bilincindedirler. Orgiit yonetimi,
calisanlarini karar alma sureclerine dahil ederek, sbaruk ve yetki alanlarini
gengletip, kendi kontrol alanlarini ofturarak, ¢ift yonlti bilgi aky ile etkin bir
iletisim saslayarak, cakanlarda oOrgiite kar giiven duygusu olgurabilir. Orgut
icinde motivasyonu ve morali yuksek, gorev ve relfprmansi tstin ¢ahnlarla,
orgutsel cagma ve stres olasgh en aza indirilerek 6rgutsel verimlilik ve dzai
surekli hale getirilebilir (Yanik, 2012, 55).
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1.3.5. Orglitsel Giivenin Boyutlari

Orgiitsel giiveni okturabilmek icin birden ¢ok unsurun bir arada etfitdi
bir sekilde bulunmasi gerekmektedir. Fakat bunlar ad@siistenilen dizeyde
etkilesim olursa kalici bir 6rgutsel giivenden bahsetmeknkiin olacaktir (Kartal,
2010, 30). Ozen (2003) 6rgutsel giiven ile ilgiksirmalarda giiven boyutlarinin G
ayri duzeyde incelengini belirtmektedir. Bu dizeylerin Orgite duyulanvei,
yoneticiye duyulan glven ve cgnlar arasi guven olarak siralanmaktadir. Bu
diuzeyler birbirinden ayrilmigozikse de i¢ ice durumdadirlar (Reyhanoglu, 2006,
43; Aktuna, 2007, 64).

Calisan yoneticiye guvenebilir, ancak 6rgutiine guvenrbgiye Calisan ve
yonetici arasindaki iyi calma iliskileri, calisanin yoneticisi arkagg dost gibi
gormesini sglayabilir. Calganin 6rgute guveni ise, orgutin gahin katilmlarinin
tanimasina veya farkinda olmasina gorgigtenlik gosterebilir. Tabi ki ¢cajanin
hem orgute hem de amirine giivenmesi de mumkindairga@in amirini érgatin
temsilcisi olarak algilamasi ve glveni orgite ydnejenellgtirmesi de s6z
konusudur (Tuzdn, 2006, 35).

Orgiit ici guvenin yapisi bireyler arasindaki givemddaha karmyk bir
yapidadir. Orgitlerde bireyler arasiskiler yogun olarak ygsanmaktadir. Giiven,
orglt icinde farkli ti¢ boyutta meydana gelmekteQirgit icinde bireyler caguiklari
orgute, 6rgutin yoneticilerine ve arkadalarina guven duyabilirler. Glvenin bu (¢
boyutunun Dbirbirinden farkli oldiu dilnldlse de birbirleriyle ifkili
kavramlardadir. Orrgin, calsanin i arkadalarina giivenmemesi, érgiite guivenini de
etkileyebilir (Artuksi, 2009, 36).

1.3.5.1. Orgiite Duyulan Giiven

Orgutsel bgarinin elde edilmesinde ana unsurlardan biri, &eugivendir.
Bu guven tart, bazi kaynaklarda “kuruma given” ya “ddak grubuna guven”
olarak da ifade edilmektedir (Yilmaz, 2006, 53). akdgrubuna gliven derken
calisanlarl da icine alan bir ifade iken gahanin bu kisminda orgute guven olarak

ifade edilen, bireylerarasi gkileri icermemektedir. McKnight (1998) 6rgute guven



67

calisanin kurumsal yapinin karyr s&layabilecek tarzda yapilandirifgna dair
inanciyla birlikte olgmaya balayan guven tura olarak tanimlagnr (Yilmaz, 2006,
55).

Orgiitlerde guven okturulmasi icin cakanlara ve yoneticilere gén gorev
ve sorumluluklari, dolayisiyla given elumuna katki sglamasi beklenen unsurlar

genel olarak gagidaki sekilde siralanmaktadir (Asunakutlu, 2002, 11).

» Calisma ortaminda etkin ve uyum ganabilir kural ve duzenlemelerin
belirlenmesi.

> Orgit icinde iyi bir ilet§im sgslanmasi.

> Orgit yonetimi acgisindan etkin bir yetki devri ver&rlara katilim
sglanmasi.

> Kisilerin gelismesini sglayacak bir strekli @tim sisteminin kurulmasi ve

etik dezserlere 6Gnem verilmesi.

Terfi, kariyer gelstirme, disiplin, baari ve odullendirme gibi temel insan
kaynaklari glevlerinin tatmin edici, adil ve sd@lik¢i sekilde uygulanmasi, 6rgitte
guvenilir bir ortamin yaratilmasi icin gerekli umsw arasinda sayilabilir (Aktuna,
2007, 64).

Nyhan ve Marlowe’a goére (1997), o6rgutsel guveniayan ve guvenilirfi
degerlendiren bireyler oldgu icin, bireye ve oOrgite given birbiriyle gantih
kavramlardir ve bir batlin olarak 6rgutsel givenrkawni olygtururlar (Demircan,
2003, 15).

1.3.5.2. Yoneticiye Duyulan Gluven

Hizli desisimi yasayan dinyada o6rgutler ayakta kalabilmek veayaarini
surdurebilmek icin kendilerini yenilemek ve gélimek zorundadirlar. Bu durum
yoneticilere yeni sorumluluklar yiklemektedir. Ydicder bir yandan orguti yuksek
kaliteye ulgtirmayi hedeflerken, ger yandan orguti gstirmeye ve yenilemeye

calismaktadirlar. Yoneticinin orguti hedeflerine gilemasi ve geftirmesi, 6rgitin
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bliyuk o6lctude birbirlerine given duyan gahlara sahip olmasi ile mumkunduir.
Yoneticiler 6rgut ¢cakanlarinca benimsenecek bir vizyon giluarak ve butin 6rgit
dyelerinin katildgl bir orgutsel guven ortami clwrarak bir orgat Kkalttrd
olusturmalidir (Ozer vd., 2006, 105). Yoneticiye guvkimi zaman orgutsel giiven
ile iliskilendirilen bir kavramdir. Orglitte giiveningtaticisi olarak yoneticiler kabul
edilmektedir (Ding, 2007, 29).

Yoneticiler ile calganlar arasindashirligi ve uyumun olmasi, bu iki taraf
arasinda given duygusunun mutlakasabaz anlamina gelmeyebilir. Cahnlar,
yonetimle gbirligi yapmak durumunda olmalarinagraen ydneticilerine given
duymayabilirler. Ayni sekilde yoneticiler de, givenin anmasi icin uyumlu
yoneticilik yapabilirler. Bu bglamda, ¢cakanlar ve yoOneticiler arasindgbirligi ve
uyumun s@lanmasi, guven ortaminin ghaasi icin yeterli dgildir (Asunakutlu,
2001, 5).

Drucker (1996), Gelecekcin Yonetim adli kitabinda liderlergoyle
seslenmektedir (Bilgic, 2011, 33):

“Etkin liderligin son sarti given kazanmaktir. Aksi takdirde kimse lidepssinden

gitmez liderin tek tanimi da pieden gidenleri olan bir kimse ol@udur. Lidere
guvenmek icin, mutlaka onu genmek gerekmez. Liderle ayni fikirde olmak ghat

degildir. Guven, liderin soylediini gercekten kastefiine duyulan inanctir. Liderin
davranglari ile liderin acikladil inanclar birbiriyle tutarl ya da en azindan uyuralmak

zorundadir. Etkin liderfiin temelinde yatan -bu da eski bir ankiytzeka dgildir; asil

olan tutarli, gtvenilir olmaktir.”

Yonetsel guvenilirlik davrasr; tutarlilhk, durdstlik, denetimin payeni ve
dagihmi, dogru ve agiklayici ileim, ilgi ve 6zen gosterme olarak siralagmmi(Ari,
2003, 7).

Mishra ve Morrisey (1990), cahnlarinin kendisine glvenmesini isteyen

yoneticinin dikkate almasi gerekenlgdyle siralamgtir (Gurbuz, 2012, 40).

1. Frsatlan adil bicimde payariimaya calgiimalidir. Calsanin kendisini

onemli hissetmesi gianmalidir.
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2. Yardimci personele kabul edilebilir sonuclar velitedter aciklanmali ve
gorevlerini yerine getirmeleri konusunda yeteri &adserbestlik
taninmalidir.

3. Mumkin old@gunca kati politikalardan ve prosedirlerden kacraka
calisanlarin makul risk alimlarina izin verilmelidir.

4. Zorlayici guic olmaktan kaginilmali, otoritegaalmalidir; astlar mimktn
olan her durumda desteklenmelidir.

5. Cezaya vakit ve emek harcamaktan c¢cok problemin mpdzuile
ilgilenmelidir.

6. Kimin suglu oldgunu bulmaya ¢ajmaktansa, ayni olayin tekrari halinde
islerin yolunda gitmesi icin gerekli dizenlemelerpyaalidir.

7. Astlan destekleyerek kazanilarsiker haline getirmeyi amac edinmelidir.

YoOneticilerden guveni rutin hale getirecek bir yoimeanlaysi gelistirmeleri
istenir ve beklenir. Bunun icin 6ncelikle yonetarih, guvenilir bir 6rgit Uyesi
modeli olmalaridir; yoneticiden lidere giden yoltBaradan gecer (Erdem, 2003,
179).

1.3.5.3. Calsanlar Arasi Guven

Bireyin meslektglarinin yeterlilgi ile adil, itimat edilir ve etik ilkeleri
benimseyen davraglar sergileyecgine olan inanci, calma arkadsglarina guven
olarak tanimlanabilir (Cetinel, 2008, 30). Genddikirgutler acisindan amaclar,
hedefler, taktikler, normlar gibi tim unsurlar véipe kurma ile motivasyon
calismalari, aslinda orgit Gyeleri arasinda var gldaistindlen guven temeline
dayandiriimaktadir. Ancak yeterli glvenin olmamasiz konusu faaliyetlerden
beklenen sonuclarin  gercekhbeesini  biylik Olclide engelleyebilmektedir
(Asunakutlu, 2001, 2). Givenli bir ortamda gah ve bu sayede psikolojik acidan
belirli bir doyuma ulgan calganlarin § veriminin dgal olarak yukselmesi
beklenmektedir (Asunakutlu, 2002, 10).

Calisanlarin birbirlerine duyduklari glven, 6rgutlerdéngtsel sorun ¢ozme

etkilili gini arttirmaktadir. Given dizeyinin gik oldusu gruplarda, caganlar arasi
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ili skiler, problemlerin algilanmasinda, hata ve carplara neden olacak nitelikte
olmaktadir. Guven, kurum yapilariniglelyebilmesi, kakiklik icinde kaybolmadan

verimlilikle calisilabilmesi icin gerek duyulan en 6énemliskidur (Ding, 2007, 36).

Calisanlar arasinda guven, ganlar arasi karlikh bir olgudur, iki Kisi
arasindaki guven, birinin gerinin davrangiyla ilgili beklentileri ile bglar. Ezer biri
digerinin guvenilir oldgunu dgldndrse, onun hareketlerini kontrol etmekten
vazgecer. Sonuctagknin guvenilir oldgunu algilamaya #ar ve benzer guvenilir
davranglar sergileme glimine girer. Birbirini takip eden bu tir dongus#vranglar
kisiler arasi guvenin geilp, peksmesini sglar (Butler, 1991:657; Cadenhead ve
Richman, 1996,172; akt: Tokgoz, 2012, 21).

1.3.6. Orglitsel Giiven Ortaminin Olgturulmasi

Guven, aniden bir anda gln ve sonsuza kadar siiren bir olggildér. Orgut
icinde tim ©6rgut Oyelerinin katihmiyla yaratiimagereken psikolojik bir ortam
olarak dgerlendirilebilir. Glvenin olgmasi icin mutlaka belli bir siirenin gecmesi ve
olusturulan guvenin sdrdurilmesi igin ¢aba veriimesiegenektedir. Ayni zamanda
guven tek tarafli geitirilecek bir kavram dgldir, en az iki tarafin ortak caba
harcamasini gerektirir. Ayrica guven kirilgandir big kez kirilinca onariimasi
mimkin dgildir. Olusturulan glven ¢gu zaman hissedilmez, sirekli 6zen ve
cabanin Grinuddr. Guvenin v@hdan cok yoklgu daha cok kendini hissettirir
(Polat, 2007, 46).

Orgutsel ygamda guven, yalnizca bireyler araskkilierde oluturulmaz,
bununla birlikte 6rngn o6dullendirme, terfi, performans glerlendirme gibi temel
insan kaynaklari uygulamalarinin tatmin vevtk edici olmasi énemlidir. Verilen
sorumluluklarin ve ddullerin adil payiani 6rgute ve yoneticinin kararlarina duyulan
glveni artirdgl belirlenmitir. Glvenin olgturulmasi icin 6nce “glvenin” paydan
bir deger olarak kabul edilg@ bir kultir ortaminin gefitirilmesini gerekmektedir.
Bunu olgturmak icinse yoneticileringé kagulmasisarttir (Memduhglu ve Zengin,
2010, 266). Cajanlarin birbirlerine ve yonetime given duymasi,ubnginde tim

bireyler icin gereklilik olarak gorilmelidir (Demir2011, 9). Orgitsel guvenin
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olusturulmasinda en buyuk rol yoneticiye aittir, yoogérin yeterlik sahibi olmasi,
adil ve durust olmasi, yente acik olmasi, verdi s6zleri tutmasi, yaptiklarinda acgik
davranmasi, duyarli olmasi, kararlarinda ve uygalarmda tutarli davranmasi
orgute guveni artirir. Bu @oultuda yoneticiler adil birsibolimi yaparak cafanlar
tarafindan orgutiin benimsenmesini ve bu sayedetigtyeeve orgute guvenlerinin
artmasini sglar (Yilmaz, 2004).

Marshall'a gore (2000), kurumlarda given ortamigaratilabilmesi icin
yapilmasi gerekenler;

* Vizyon ve hedeflerinin acikca belirlenmesi,

« Is ortami uzun bir gecrnse dayandi icin, “temiz bir sayfa’ aciimasi ve
eski iligkilerin gegcmgte kaldginin belirtiimesi,

« Insanlarin birbirlerinden beklentisinin acikca delimesi, bu belirlenen
ilkelerin herkesce bilinmesi ve tim bunlarin yaaiifade edilmesi,

* Calsma ortamlarinin nasil olmasi gergktihakkinda fikir birligine
variimasi,

e Kurumda her turll ilegim sirecinin iyilgtiriimesi ve bilgi akginin

hizlandiriilmasgeklinde siralanmstir (Yilmaz, 2006, 59).

Orgiitsel glivenin okwmuna katki sglamasi beklenen unsurlar igesekilde
siralanabilir (Aksunakutlu, 2002, 6):

* Calsma ortaminda etkin ve uyum @anabilir kural ve dizenlemelerin
olusturulmasi.

« Orgut icinde iyi isleyen bir ilegim sisteminin olmasi.

« Orgut yonetimi acisindan etkin bir yetki devri var&rlara katihm
sisteminin olgturulmasi.

» Kisilerin ustun yeteneklerle donatiimasinglsgacak bir surekli gtim

sisteminin kurulmasi ve etik gerlere 6nem verilmesi.

Guvenin bir drgitte okiurulmasi yetmez bunun belirli bir seviyede tututma
ve devam ettiriimesi gerekmektedir. Yoneticiler gaisanlar arasindaki gkilerin

sayglya, bglih ga dayali olarak devam etmelidir. Bireyler arasindgk/enin devam
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ettirilmesi ve genietilmesi icin durustlik, guvenirlilik, yardimseVi, yetenek ve

aciklik ozelliklerinin calganlar arasinda yaygiglarilmasi gerekmektedir. Guven
kirilgan bir olgu oldgundan surekli given dizeyi glgebilmektedir. Bu ytzden
glvenin sdrdartlmesi, bozulmasi durumunda ise anidyapilandirilmasi
gerekmektedir. (Polat, 2007, 47-48).

Boutros ve Joseph tarafindan (2007), glvenin boasinve azalmasi
durumunda guveni onarmak igionlar énerilmsgtir;

» Samimi Ozurler,

» Etkilenmis kimsenin sizi etkilemesine izin vermemek,

» SoOzleri tutmak (Polat, 2007, 48-49).

Gunumizde orgutlerde genel olarak yoneticiler véisgalar arasindaki
hiyeragik yapinin eski cok katli ve kati nitgini yitirdigi gorilmektedir. Bu
durumda orgutsel yapilar, hiyeganin daha az katli oldiu, yiksek olctide katilimi
gerektiren ve yatay biekilde yapilanmaktadir. Bu gaultuda yeni ilegim sistemi,
yeni yetki ve sorumluluklar ile farklian orgutsel ikki dizeni ortaya ¢ikmaktadir.
Buyuk oOlcude farkh ozellikleri ve yetenekleri olamsanlarin benzer amacglar
etrafinda toplanmasi ve bunu yiksek katihm ve &Oyilcide given ile
gerceklgtirmeye calgmalari, ginimizde bulylik 6nem arz etmektedir. Dsigha
cagdas hiyerasik yapilar, katilimcilari arasinda biyik oOl¢clide givduygusunun
bulunmasini  gerekli kilmtir  (Asunakutlu, 2002, 5). Orgitsel givenin
olusturulmasinda demokratik yonetim ankgyun hakim oldgu o6rgutlerde guven
duygusunun daha etkin olglu sdylenmektedir. Clnkl o6rgutlerde demokratik
yonetim anlawinin hakim olmasi payami, dayargma ve birliktelgi, etkilili gi ve

glveni artirmasi beklenmektedir (Memdghove Zengin, 2010, 267).

1.3.7. Orgutsel Guvenin Onemi ve Yararlari

Memduhglu ve Zengin’e goére (2010, 264-265), guven sosYigkilerin
temelini olyturur ve insanlar arasindakiskilere yon verir. Orgutlerde bireyler arasi
iletisimin ve iliskilerin surdurtilmesinde Reol oynar. Belirlenen amaclara gip

basarlyl devam ettirmek icin, orgitlerde galnlarin kagilikli baglihk ve dayangma
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icerisinde calkmasi gerekir. Bu lamda given ¢cok dnemli bir role sahiptir. Glven,
drgutte insanlar bir arada tutarak onlarin aynacta birle@mesini sglar. Guvenin
olmadgi ortamlarda insanlar birbirine kapalidir weirligi cok sinirhdir. Konovsky
(2000), arstirmalarin orgitsel guveninshirligi ve dayargmayi artirdgini,
calisanlarin ve dgal olarak ta orgutun verimlgini artirdigini ortaya koymaktadir
seklinde ifade etmtir (Memduhglu ve Zengin, 2010, 264).

Orgutsel giiven duzeyinin yiksek olmasinin érgitgayaca fayda cok
fazladir. Bunlar genel anlamdaagida aciklanmaya calimistir. Polat (2007)

yaptgl calsmada 6rgutsel guvenin faydalarguisekilde 6zetlemgtir:

Orgiitte acik ve guclii 6rgut kultirinin daha kolasmesini salar.

« iletisim kanallarinin agik olmasini @ayarak § gorenlerin § birligi icine
girmesini destekler.

« Orglitsel yenilgme ve @renme, istendik orgiit iklimi okturmakta, yetki ve
kaynak aktarmakta ve orgutin cevreye uyumunu kajaginaktadir.

« Is gorenlerin § doyumunu, e ve 6rgute bzl gini, moralini, 6rgiitsel adalet
algisinin duzeyini arttirmaktadir.

« s gorenlerin 6rgutle 6zgesme diizeylerini arttirarak, orgitsel vatagida
davranglarini gésterme @limlerini arttirmaktadir.

« Is gorenlerin sosyal sorumluluk, problem ¢ézme, goatma ve risk alma
davranglarini ve yaraticiliklarini arttirir.

« Is gorenlerin ygadi orgiitsel stres ve catnay azaltmaktadir.

« Is gorenlerin, §ten ayrilma niyeti, se devamsizfy, is terki ve & devrini
azaltmaktadir.

* Boylece orgutsel guven gaudan ya da dolayl etkilerle bireyin, grubun ve

orgutin performansini ve verimini arttirici etkgksanaktadir.

Orgiit icinde guven duygusu genel anlamdasgalarda orgutsel yapiya ait
bir takim digtnceleri guclendirir. Bunlardan bazilarigdr calsanlara daha olumlu
bakmalari, yeniliklere acik olmalari ve risk almalalaylar konusunda gakkanl

olmalari, sorunlara ¢6zim udretmek amacinda olmalkararlara katiimalari ve
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kendilerini surekli gektirmeleridir. Her ne kadar bunlar gldi gin pozitif sonuglari
olarak gozukse de, bunlari gercekienek icin calsanlarin guce ihtiyaclari vardir.
Guvenin olmadil orgitlerde bu kavramlar ganlukla calsanlar icin birsey ifade
etmeyecektir (Topalgu, 2010, 76).

Yapilan tim argtirmalarda givenin hem toplumsal hem de bireysgltia
cok onemli yararlari oldtunu ortaya koymgtur. Glven ortamini geamak orgttler
icin oldukca zorlu ve kirilgan bir sirectir. Ancdlunu sglayan o6rgutlerin elde
edecgi yararlar buyuk Oneme sahiptir. Yucel (2006, 88;96rgutsel glvenin
salayaca yararlarl aagidaki gibi 6zetlemtir:

» Calisanin moralini artirir,

« Orgut ici ve orgutler arasi ilgtimi artirir,

« Orgute bghh g artinr,

» Paylamay! cesaretlendirir,

» Stresi azaltir,

» EKkip calgmasini tgvik eder,

* Maliyetleri azaltir.

Orgutlerde guvene dayaligkilerin kurulmasi, cafanlarin yoneticilere ve bir
batin olarak orgutlerine guven duymasi; o6rgutleridaygusal acidan kh,
kendilerini orgutleri icinde tanimlayabilenslerinden tatmin olan ve 6rgutlerinden
ayrilmayi istemeyen c¢ahnlar meydana getirir (Demircan ve Ceylan, 2003))14
Orgutler insan duygu ve giincelerinden 6nemli 6lglide etkilenen sosyal yagtar
Sosyal ortamlarda ghkli ve surekli iliskilerin olusturulmasinin temelinde ise given
duygusu yatmaktadir. Orglitsel giiveninstlmulmasi, ginimuzde 6rgiitlerin rekabet
glcune, geleggne ve dolayisiyla vatgiini sturdirmesine dgoudan etki eden temel
konular arasinda yer almaktadir. Gahlarinin kendine ve blkgalarina given
duydyu orgutlerin daha yiksek performans godstermelegleqge guvenle
bakabilmeleri ve olumsuzartlar altinda da varliklarini strdirmeleri mimkin
olabilecektir (Asunakutlu, 2002, 10-11).
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1.3.8. Bgitim Orgutlerinde Glven

Diger orgutlerde oldgu gibi okullarda given dnemli bir yere sahiptir that
diger orgutlere goére daha onemli bir pozisyondadirnkpii okullar bireylerde
davrang degisikli gi meydana getirmek icin ofturulmus kurumlardir. Okul gitti gi
insanda davragidegisikli gi olusturur. insan faktérinun, okulda olgu kadar baskin
oldugu bir baka orgit azdirinsan faktoriiniin baskin olglu bir kurumda, insanlari
bir arada tutan ve bunlar arasindakgkilinin sonucu olgan given olgusu elbette ¢ok
onemlidir (Yilmaz, 2006, 65). tim orgutlerinde glvenin olmasini sglamak;
kisa vadede gretmenler, @renciler ve velilerle olan #kilerin kalitesini, uzun
vadede ise tum toplum s@mini etkileyecek gelmelere neden olabilir (Artuksi,
2009, 42).

Okulda olgturulacak given ortami sayesinde, okul yonetiasiyinetsel ve
egitsel faaliyetlerde istenilen hedeflere grteasi sglanabilir (Artuksi, 2009, 6).
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin uygulamalarina dayorgutsel adalet algilari,
okullarina ilgkin orgutsel given algl dizeylerini 6nemli bekilde etkilemektedir.
Bu nedenle okullarda orgutsel guven duzeyinin iartasi icin yoneticilerin adil
davranmalari gerekmektedir (Ceep ve Polat, 2008).32Tshanmen, Moran ve
Hoy'a gore (1998), okulda kariya ulamak icin, @retmenler ve yoneticiler arasinda
saglikh ili ski ve ezitim agidan daha iyi bir ortam aiturmak icin gliven dnemlidir.
Okulda guven ortamini ofturmanin be temel o6lcutd vardir. Bunlar, yardim

severlik, guvenirlilik, yetkinlik, duristlik ve dgiktir.

Bryk and Schneider (2002) gore, okulda surdurletolr gliven ortami
olusturmak icin yapilacak eylemlegu sekilde siralamstir:

» Okulda calganlarin meslgini yapabilecek yeterlifie sahip olmasi,

e TUm calsanlarin ilgkilerinde durust ve acik olmasi,

* YOnetici ve ¢alganlar arasindgeffafligin olmasi (Yilmaz, 2006, 65-66).

Orgutsel giveni sgaminin  okula sglayac& faydalar su sekilde
siralayabiliriz Cokluk Bokeglu ve Yilmaz, 2008, 214
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* Okulda sglanacak geni tabanli bir gekim ve deisimin temelini
olusturur,

* Okulda yapilan dizenlemeler vegtigneler icin @retmenlere umut verir,

« Ogretmenlerin birbirlerini daha iyi anlamasinga,

* Okulda yapilang ve slemlerin sglikl bir sekilde yurtyip yariamedini
gosterir,

* Meslektglarina ve okula kar given, @retmenleri yenilik ve dg&sime
karsi acik hale getirir,

* Guvenilir bir okul ortami, gretmenlerin daha iyi bir enme ortamini

nasil sglayabilecekleri konusunu diinmelerini sglar.

Daha 6ncede vurgulagimiz gibi; okullar glivenin en st dizeydesgadpi
ve bulundgu orgutsel yapilar olmalidir. Okullar icin glivengmemi anlamak,
calisanlar arasinda temel bir ihtiya¢ olarak yglitenek ve guvenin devamigini
salamak stratejik olarak 6nemli kazanimlaglsgyacaktir. Guven, gtsel niteligin
artmasinda, huzurlu ve ahenkli bir drgut igleyisin olusmasinda onemli bir
belirleyicidir. Dezisimin ve yenilenmenin temel bir 6zellik olgu giunimizde,
orgutler ileriye donuk planlarinda guveni gozdencikaamalidirlar. Dgisimin
onemli bir kayngl olan okullarin da giveni 6rgut geneline yaymabhae 6rgut
politikasi haline getirmeleri gerekmektedir (Arsl&009, 285).

Okulda surdurulebilir given icin sagida ifade edilen engeller ortamdan
kaldiriimahdir (Brewster ve Railsback, 2003, 10-11

e Okulu ilgilendirmeyen, yandive nedensiz kararlar alinmasi,

» Etkisiz iletisim ortami,

e Okulu gelstirmeye ve iyilgtirmeye donuk proje ve fikirlerin
desteklenmemesi,

e Okulun kaynaklarinin adaletsiz ve dengesigiglmasi,

e Kurumun baarisina katki sgamayan yonetici ve gietmenlerin kurumda
tutulmasi,

e Okul yoneticisinin sik sik dgsmesi,
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« Ogretmenlerin sik sik dgsmesi,

« Ogretmenlerin kurum icinde kendini yalniz hissetmesi.

Asagida Sekil 1.2.’de okullarda given ortaminin ve buna daydarak

orgutsel guven dizeyinin artiriimasina dongi&m basamaklari ifade edilgtir.

Sekil 1.2. Okulda Orgiitsel Giiven Oligturma

4& Olasihgm Y

f Azaltma
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Kaynak: Kochanek, 2005, 19.
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Sekilden de anlalacgz Uzere, okullarda 6rgutsel given dizeyinin almasi
icin ilk basta, olumlu bir etkilgim ve duk riskli ortamlar olgturmalidir. Olgan bu
ortam sayesinde bireyler arasinda incinme ofasiizalmakta ve kar kendini
gostermektedir. Daha sonra o6rgutsel guven duzeyaminrilmasi icgin, okul igindeki
egitim calisanlarinin dgisim ve gelsimi salama adina yiksek riskli ortamlar
olusturmalilar. Tim bu etkilgmler gerceklgirken kisiler birbirlerinin Kisiliklerini dogru
anlamali ve saygi duymali, birbirlerine kiardirist olmalilar ve rekabetin aslinda
basariyr getirdgini anlamalilar. Tam bunlar istenilgl gibi salandginda okullarda
glven olgumu s&lanmsg olur. Tium bu gamalar sistematik bir déngi olarak devam

etmeli ve sureklilik sflanmalidir (Yilmaz, 2006, 67; Kartal, 2010, 46).
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Okullar toplumda 06zel bir rol oynamaktadir ve okutla gutiven ikkilerini
sglamak cok onemlidir. Acik ve toplumsal sistem okargapilanan okullarda
stratejik bir Gnem tayan guven kavrami, okulun gaisinin olgmasinda énemli bir
yere sahiptir. C@tli paydaslardan olgan okul yapisinda payglar arasindaki guven,
okul bagarisini artirict bir faktordur. Bu paygdari okul yonetimi, @retmenler,
Ogrenciler, buro hizmetleri, yardimci personel ve ree\aileler) olarak ifade
edebiliriz. Bu paydgar arasinda etkili bir gtiven sirecinin glurulmasi icin, okul
amaclarini ve hedeflerinin acikca ortaya konmasreylerin birbirlerinden
beklentisinin acik¢a belirlenmesi ve bu beklenitidnerkes tarafindan bilinmesi ve
ifade edilmesi gerekmektedir. Ayrica gaha ortam ve kurallarinin 6zellikleri
hakkinda fikir birlgine varilmasi, yasal dizenlemelerin analizi, okulda tirlu
iletisim surecinin iyilgtirilmesi ve bilgi akginin hizlandiriimasi da gtiven sireci igin
oldukca oOnemlidir. Sonu¢ olarak okul i¢i guven dginen yuksek olmasi
gerekmektedir. Okul ici glven, d@&li bir iletisim ortaminin gelimesinde, drgutsel
ve gaitsel verimliligin artmasinda psikolojik olarak rahat bir gala ortaminin,
kisaca “mutlu bir okul” yapisinin, gymasina yardimci olacaktir (Arslan, 2009, 277-
286).

1.3.9. Farkhliklarin Yonetimi ve Orgiitsel Giiven Arasindaki ili ski

Farklilklar degerlendiren ve farkl insanlara potansiyellerini tamlamiyla
kullanma olangi yaratan 6rgutlerde farkliliklari olan tim insankendilerini daha
huzurlu ve guvenli hissedeceklerdir. Zaman ve dedrji, islerini ve iliskilerini
gelistirmeye y@unlastiracaklardir. Korku, enge, utanma, sucluluk gibi olumsuz
duygular ygamadan fiziksel ve zihinsel @&larini gelstirecek, daha yiksek moral,
daha fazla ygama sevinci ve caima istgiyle topluma katkida bulunacaklardir.
Saladiklart katkilar takdir edilginde de mutluluklari, bziliklarr ve glven
dizeyleri daha da artacaktir (Barutcugil, 201isanlarin farkhliklarina dgr
verildiginde bulglarin, vyaraticilgin ve girsimci ruhun temeli olan given
gelisecektir (Bhadury ve ark., 2000; Covey, 1998; FoxmanEasterling; Mollica,
2003; akt: Polat, 2012). Barve guven ortami, onlarin daha istekli ve verimli
calismalarini; kendilerine, yakin cevrelerine ve toplundaha fazla dger
yaratmalarini gdar (Barutcugil, 2011).
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Combs’a gore (2002), farkhliklarin guclendirilmgsi; farkh Kkisiliklerin
islevsel baky acilarindan yararlanarak, orgitsekdra icin becerileri gejtirmek ve
given ortamini okturmak mudmkuindir (Guge 2012, 621). Barutcugil’e gore
(2011), farkhilhklarin iyi yonetildéi toplumlardaki politikalar ve uygulamalar;
insanlarin birbirine kar acik ve durust davranmalarini, saygi ve nezaket
gostermelerini, etkili ileim kurmalarini ve dayagma icinde olmalarini
kolaylastiracaktir. iletisimsizlik ve ekip cakmasi sorunlari nedeniyle glivenin
azalmasi, cagmalarin, gerilimlerin, stresin artmasi, motivasygrerformans ve
verimlilik  kayiplari, ayirimcilik ve benzeri konutiaki sikayetler, yasal
kovusturmalar, kamuoyundaki saygi@in ve guvenirlgin kaybedilmesi, Grin ve
hizmetlerdeki kalite problemleri nedeniyle ghérilerin/pazarlarin kaybedilmesi ve
degerli elemanlarin elde tutulamamasi nedeniyle bigiuzmankin kaybedilmesi
bu olumsuz sonuclar arasindadir (G012, 619). Kirby ve Richard’a gore (2000),
farkhhklarin yonetimi ile insanlari kendini yetegérme duygusu,si doyumu ve
orgutsel bahli gin olumlu iligki icinde old@gu bulunmutur (Polat, 2012).

Bu anlamda farkliliklara duyarh bir lider, demotkabir baks acisiyla
oncelikli olarak farkliliklari tanimali, anlamalievfarkliliklara dger vermelidir;
ayrica cagma yonetiminde bgnli olmalidir; bunun yaninda farkliliklarin oluml
etkilerinden yararlanabilmek ve olasi sorunlariatiibmek icin, saygiya dayali acik
iletisim destgiyle oOrgutte glven ortami ofturabilmelidir (Gllg, 2012, 624).
Dursun’a gore (2009), guven ve Baortaminda ygamak icin dncelikle kultirel
cssitli gi ve farkhliklari bir dgger olarak kabul edip farkliliklara saygi duyulmasi,
karsimizdakinin en az bizim kadar hakka sahip @ldwn bilinmesi ve farkliliklara
tahammil edilmesi, onlarin kendilerini ifade etnngle imkan verilmesi yeni

donemin vazgecilmez dncelikleri olacaktir.

1.4. PROBLEM CUMLESI

Orta@@retim okullarinda goérev yapan gi@tmenlerin, yoneticilerinin
gosterdikleri farkhliklarla yonetim davragharina iligkin algilari ile drgitsel guven
algilari arasindaki gki ve yordama duzeyi nedir?
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1.4.1. Alt Problemler

1. Ogretmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla yonetindavranglari ve alt
boyutlarina ilgkin algi diizeyleri ile 6rgitsel given ve alt boguitha ilskin
alg! duzeyleri nedir?

2. Ogretmenlerin, yoneticilerinin farkliliklarla yonetimdavranglarina ve
orgutsel givene gkin algilar a-cinsiyet b-okul turt c-bram-kidem e-son
calistigl okuldaki hizmet suresi ve f-okuldakgi@tmen sayisi dgskenlerine
gore farklihk géstermekte midir?

3. Ogretmenlerin algilarina gore, yoneticilerinin  fatidlarla  yonetim
davranglari, 6rgutsel guven ve bunlarin alt boyutlarinirbioleri ile ili skisi
var midir?

4. Ogretmenlerin, yoneticilerinin farkliliklarla yonetimiavranglari algi dizeyi,
orgutsel guven algi dizeyinin ne kadarini aciklatadk?

a) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrgar, orgitsel dger ve
normlar, ybnetsel uygulamalar ve politikalar algizdyi, orgutsel
glven algl duzeyinin ne kadarini aciklamaktadir?

b) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrgar, Orgitsel dger ve
normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar algitzdyi,
meslektalara giiven algi diizeyinin ne kadarini agiklamak®adi

c) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrglar, Orgutsel dger ve
normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar algizelyi, @&Grenci ve
velilere glven algi dizeyinin ne kadarini aciklatadk?

d) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrgar, orgitsel dger ve
normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar algizdyi, mudure

glven algl duzeyinin ne kadarini aciklamaktadir?

1.5. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirma orta@retim &retmenlerinin érgutsel given algilama dizeylerine
okul yoneticilerinin farklihklarla yonetim davragarinin etkisini incelemeyi
amaclamaktadir. Bu @oultuda Tokat merkezdeki tim kamu lisgrémenleri
uzerinde bir anket uygulamasi gercetlderek, ogretmenlerin farkhliklarin

yonetimi ile orgutsel guven olceklerine verdiklecevaplar dgerlendirilerek,
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yoneticilerin farkhliklarla yonetim davraglarinin orgitsel giuven dizeyine etkisi
belirlenmeye catimistir.

1.6. ARASTIRMANIN ONEM i

Hizla deisen ve kuresellen dinyada orgutler ve yonetim stratejileri de
desismektedir. Bu dgisim sirecinde orgutlerde hizmet ve dretimin en teggesi
olan insan kayranin yonetimi daha bir 6nem kazamgtm. Orgitlerde her cafan
insan ise farkli 6zelliklere ve derlere sahiptir. Dolayisiyla érgutlerin yonetiminde
farkhliklarin dikkate alinmasi ve orgutin amaclatogrultusunda yodnetilmesi
gereken oOnemli bir konu olarak kaniza c¢ikmaktadir. Her yonetici davrani
etkiledigi, harekete gecirdi degerlerle 6rgitin gedmesine, yenilgmesine,
verimliligine ve bircok Ozelfiine etki etmektedir. Orgiitte yoneticilerin farkidari
yonetme davraslarinin etkiledgi en ©6nemli dgiskenlerden biriside orgutsel
guvendir. Toplumsal yamda oldgu gibi belli bir amaci gercelkdérmek Uzere
kurulan orgutlerin de Barih olmasi icin cakanlar, cakanlar ile yoneticiler,
calisanlar ile dger kisiler arasinda givene dayanarglgdi ili skilerin kurulmasi
onemlidir. Orgiitlerin bgariya ulgabilmesi igin bu iki kavramin gkisinin ve
etkisinin aciklanmasi 6rgut yoneticilerine yol gsicektir. Yoneticilerin
farkhliklarin yonetimi davraslari ve etkiledgi kavramlar orgutin etkili yonetimini
sglayacaktir. Aratirma, yonetici farkliliklari yonetim davragtari ve érgutsel gliven
girdi ciktilarini kuramsal ve agirmalara dayall ortaya koymasi acisindan énem

tasimaktadir.

Alan yazini incelenginde gerek Turkiye’de gerekse dinyada farkliklarin
yonetimi konusunun ¢cok az sayida génis yeni bir konu oldgunu, érgutsel given
konusunun ise @im disindaki bircok Orgutte calildigi gorulirken @itim
orgutlerinde nadir caijmalar bulunmaktadir. Ayrica farkhliklarin yonetimie
orgutsel glven arasinda birski olup olmadgl bu zamana kadar ataillmamstir.
Ozellikle ulkemizde bu konulard&i&m orgitlerinde yapilan ¢aimalarin sayisi ok
azdir. Bu nedenle a@rma bu belugu doldurmak icin zemin hazirlaygga
dUstndlmektedir.
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1.7. SAYILTILAR
Bu argtirmada g@agidaki sayiltilardan hareket edilgtir;
1.Arastirmada, @retmenler, yoneticilerinin farklilhiklarla yénetimadranglarini
ve oOrgutsel guvene ¢kin dlzeylerini ifade ederken gercek durumu
yansitmglardir.
2.0kul yoneticilerinin farklliklarla yonetim davnglarinin gozlenebilmesi ancak
yoneticilerin bu alanlara giren davrglari gostermeleriyle olanakhdir.
Yoneticilerin bu alanda tanimlanan davedam gosterebilmeleri ise onlarin
daha fazla gretmenle birlikte cagiyor olmalarini gerektirebilir.
3.Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davragiari; bireysel tutum ve davraghar,
orgutsel dger ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikaleklinde tg¢ alt
boyutta incelenebilir.
4.0rgutsel guven; meslektara given, grenci ve velilere giiven ve midire

gliiven olmak tzere Ug¢ alt boyutta incelenebilir.

1.8. SINIRLILIKLAR
Arastirma;
1.Arastirma, Tokat ili sinirlari igerisinde merkez orgaétim okullarinda 2011-
2012 @retim yilinda ¢cakan @retmenlerin algilariyla sinirhdir.
2. Arastirma, deiskenleri 6lcmek icin gegtirilen farkliliklarin yonetimi ve
orgutsel guven olcekleri ile toplanan bilgilerlasiandiriimstir.
3.Desiskenler kuramsal kisminda agiklanan farkhliklarlangtim ve o6rgutsel

gUven boyutlariyla sinirhdir.

1.9. TANIMLAR
Bu bolimde, argirmada sik¢a kullanilacak tanimlgagida verilmitir.
Okul yoneticisi: Orta@retim duzeyinde @&tim-6gretim veren kamu

okullarinin yoneticileridir (madar, madar pardimcisi ve yardimcilaridir).

Farkliliklarin yonetimi:  Farklihklarin yonetimi éncelikle en basgekliyle;
organizasyonu okturan insan kaynaklarinin farkfiindan dgan sorunlari dengelemek

ve bu farkliliklari organizasyon yararina kullanmagnaglayan bir kavramdir. Kavramin
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icerigi; kisileri birbirinden ayiran veya onlari ayni kilangilere 6zel dgustan veya
sonradan kazanilan (irk, kdltdr, cinsiyet, cinsg@hglim, eitim, yas, fiziksel 6zellikler
vb.) farkliliklar olwturmaktadir (Cakir, 2011, 34farkliliklarin yonetimi tanimi en
geng anlamda Surgevil ve Budak (2008, 70) tarafindapilgastir; Farklihklarin
yonetimi, "Ayrim gozetmeksizin tim insanlara ist@ma ve 6rgut icindeki caima
kosullarinda eit firsat imkani sglamayir 6ngoren, orgut icindeki tim ganlarin
sahip oldgu farkliliklara saygi duyulan, der verilen ve bu farkliliklardan, 6rgut
performansini artiracak ve Orgite rekabetci Uskinkazandiracak bicimde

yararlanilan bir 6rgit atmosferi yaratma amaci gigtinetsel bir anlaytir.”

Orgutsel guven: Sashkin’e gore (1990) orgitsel guvern, gorenlerin
yonetime olan guvenleri ve yonetimin kendileringledigi seylere olan inanclarinin
derecesidir(Polat, 2007, 38). Orgiitsel guven, oigiglerinin iyiligi icin karsihkl
sayglya ve nezakete dayali uyumlu dawlanin bir sonucu olarak kazanilan bir
olgudur (Taylor, 1989). Matthai'ye gore (1989) diggl glven; caganlarin belirsiz
veya riskli bir durumla karlastiklarinda orgatin sozlerinin ve davrglarinin tutarli
ve yardimci olmaya yoOnelik olduna dair inanglaridir (Cetinel, 2008, 28).
Memduhglu ve Zengin (2010, 262) orgutsel glven; gablarin, yoneticilerin ve

diger calsanlarin iyi niyetine ve samimiyetine olan inancralatanimlar.
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BOLUM II

. iLGILI YAYIN VE ARA STIRMALAR

Alan yazinda farkliliklarin yonetimi ve orgutsel\gin konularinin birlikte
calsildigl argtirmalar olmadili icin tek veya farkh konularla birlikte olan

calismalara yer verilmtir.

Yimaz'in  (2006), “Okullardaki Orgiitsel Giiven Diizeyinin Okul
Yoneticilerinin Etik Liderlik Ozellikleri ve Bazi dgisken Acisindarincelenmesi”
adl tezinde; “Nlkogretim okullarindaki 6rgiitsel giiven diizeyi okul yiigikerin etik
liderlik becerileri tarafindan etkilenip etkilenmigd ve bazi dgiskenlere gore,
ilkogretim okullarindaki orgitsel glven diizeyi farkir@a gosterip gostermegi?”
problemine yanit arangtir. Bunun icin ilgkisel tarama yontemi kullanilarak;
Tarkiye genelinde ilkgretimdeki 1144’0 bayan, 1288’si erkek olmak Uzere
bulgulari, Orgitsel giivenin alt boyutu olan gahlara duyarliii, sirayla etik
liderligin alt boyutlari olan iklimsel etik, karar vermedsik, ve iletsimsel etik
anlamli diizeyde etkilemektedir. Orgiitsel giivenigedialt boyutu olan yoneticiye
glveni, etik liderlgin iletisimsel etik, davragsal etik, karar vermede etik ve iklimsel
etik anlaml diizeyde yordamaktadir. Orgiitsel giuvenir baka alt boyutu olan
iletisim ortamini, etik liderkin iklimsel etik, iletsimsel etik, karar vermede etik ve
davrangsal etik anlamli dizeyde aciklamaktadir. Son olaiegitsel givenin alt
boyutu olan yenifie aciklgi, etik liderligin iletisimsel etik, iklimsel etik ve karar
vermede etik anlamli dizeyde etkilgdbulunmutur. Diger desiskenlere gore ise;
orgutsel guvenin calanlara duyarlilik, yoneticiye guven, ilgth ortami ve yenike
acikhik alt boyutlarinin  puan ortalamalari; grétmenlerin  cinsiyet, kendi
memleketlerinde calip ve calgmama, @renim durumu, ilce veya il milli @tim
mudarltklerinin @retmenlerin problemleriyle ilgilenip ilgilenmeme c¢iomi, okul
disinda beraber sosyal etkinlik yapip ve yapmama, ofireticisinin okul aile
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isbirligi ile iliski dizeyi, okuldaki @retmen sayisi ve bulungu yerlgim tird
desiskenlerine gore anlamh duzeyde farkjaaktadir. (@retmenlerin bragp
sendikaya Uye olup olmama gigkenine goére okullarin drgutsel glvenin boyutlari
olan calganlara duyarlilik, ile§im ortami, yoneticiye guven ve yergé aciklik alt

boyutlarinin puan ortalamalarinin anlamli dizeat&lflasmadig bulunmutur.

Erden’in  (2007), “Ankara Ve Lefkga’da Okul Yoneticilerinin ve
Ogretmenlerinin Orgitsel Guvendiskin Gorisleri” adl tezinde,“Ankara ve
Lefkga okul yoneticilerinin ve gretmenlerinin drgutsel guvene skin gorislerini
belirlemek olgturmak” problemine yanit arangtir. Nedensel karlastirmali bir
argtirma olan cakmada; Ankara ve Leflga ilkokullarinda gérev yapan okul
yoneticileri ve @retmenlerin gorglerine bavurulmus; Ankara’da ve Lefkga'da
gorevli yoneticiler ile Ankara’da gorevligdetmenlerin glveninin yordanmasinda,
givenme gilimi ile degerler ve tutumlar dnemli yordayicidirlar. Lefleoda gorevli
ogretmenlerin guveninin yordanmasinda, guvenmgéing, degerler ve tutumlar,

ogrenim diuzeyi ve okul buyik§il 6nemli yordayicidirlar sonuglarina gilanistir.

Memduhglu’nun (2007),“Y6netici ve Gretmen Gorilerine Gore Turkiye’
de Kamu Liselerinde Farkliliklarin Yonetimi'adl tezinde;Y6netici ve @retmen
gorislerine gore Turkiye'deki kamu genel liselerindekidrklarin nasil algilandgi
ve nasil yonetildi?” problemine yanit arangtir. Bunun icin betimsel tarama
modeli benimsenerek; Turkiye genelinde 141 kamwebksesinde gorev yapan 400
yonetici ve 450 @retmen gorglerine bavurulmus; yonetici ve @retmenlerin
farkhliklar konusunda genelde olumlu gglere sahip olduklari, farkhliklar bir
zenginlik olarak goérdukleri, farklihklar konusundakullarin olumlu 6rgutsel
degerlere ve normlara sahip olduklari, yonetici igeimenlerin liselerde yonetsel
eylem ve uygulamalarda pek ayrimcilik yapilngaoh distindutkleri, farklihklari
dikkate alan, dgerlendiren ve farklliklara dayal bir yonetim ayika sergilendgi
bulgularina ulslmistir. Yonetici ve @retmenlerin gorgleri géreve ve bdlgeye gore
farkhilasmaktadir. Ayrica yonetici ve gbetmenlerin ortak gogleri alt boyutlarda
farklihk gostermektedir. Genelde olumlu olarakgeidendirilebilecek bu sonuglarin

ortaya ¢cikmasinda pek ¢ok etmen rol oynamaklakbérlibircok uygargin filizlenip
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yeserdigi Anadolu topraklarina bekgilik yapan Turk toplunom farkhliklara saygi
ve hggoru konusunda, guclu bir tarinsel ve kilttrel margahip olmasinin etkisinin

onemli oldgu distncesi belirtilmgtir.

Polat'in (2007), “Ortagretim Ogretmenlerinin Orglitsel Adalet Algilari,
Orglitsel Guven Dizeyleile Orgiitsel Vatandhak Davranglar Arasindakiili ski”
adli tezinde; ortagretim okullarinda gorev yapangi@tmenlerin 6rgutsel adalet,
orgutsel guven ve orgutsel vataglda davranglarl desiskenlerine ilgkin algi
dizeylerini saptayarak; bu glekenler arasindaki gkiyi ortaya koymak
amaclanmy, bunun icin betimsel nitelikte gkisel tarama modeli benimsenerek; 14
ildeki dorder okuldan secilen 1281grétmenin gorglerine bavurulmustur.
Arastirma soncunda, getmenlerin oOrgutsel adalet, 6rgutsel guven ve el
vatandalik davrangina iliskin algilarinin birbiri ile ilgkili ve birbirlerini etkiledigi
gorilmistur. Orgutsel adalet, 6rgutsel vatagidadavrangini hem dgrudan hem de
dolayli olarak oOrgitsel guven uzerinden etkilemekteOrgiitsel guven, orgitsel
vatandalik davrangini dgsrudan etkilemektedir. Ayrica okulungietmen sayisina
bagl buyudkliglinin orgutsel adaleti ve 6rgutsel guveni aciklametkdi oldugu
gorulmistar. Okuldaki @retmen sayisi artikgagtetmenlerin drgutsel adalet algilari
ve Orgutsel guven duzeylerinde bir sdie gozlenmektedir. Okula guven,
ogretmenlerin orgutsel vatande davrangini aciklamada dnemli bir etkiye sahiptir.
Yoneticiye glven, orgitsel vatargtia davrangini aciklamada dgrudan bir etkiye
sahip dgildir ancak okula guven ulzerinden dolayli olarakkbgnada etkilidir

sonugclarina ukalmistir.

Balkar'in (2008),“O grenciler Arasindaki Sosyal Ve Ekonomik Farklilikiar
Ogrenci fliskileri Ve sretim Sureci Uzerindeki Etkisindliskin  Osretmen
Gorugleri” isimli makalesinde, ayni siniftagi@nim goéren grenciler arasindaki
sosyal ve ekonomik farkhliklarin gdenci iliskileri ve @gretim sdreci Gzerindeki
etkilerine iliskin 6gretmen gorgierinin belirlenmesi amaciyla; Asarma 2007-2008
egitim-Ogretim yilinda Adana ilindeki ilkgretim okullarinda goérev yapan 47
ilkdgretim ikinci kademe, sinif rehbeg@tmeninin katilmiyla gercelgerilmi stir.

Arastirmada amacl oOrnekleme yontemlerinden begkzghomojen) o6rnekleme
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yontemi kullaniimgtir. Arastirmaya katilan gretmenler, @renciler arasindaki sosyal
ve ekonomik farkliliklarin sinif ici grenci iliskilerinde gruplamaya neden oldiunu
distinmektedirler. @retmenler, sosyal ve ekonomik acilardan benzer aglama
sahip @rencilerin, daha olumlu ve gakli ili skiler gelistirdigini ifade etmitir.
Arastirmaya katilan gretmen gorglerinden, Ozellikle yiksek sosyal siniftan olan
ailelerin, cocuklarinin  sinif ici arkagle&k iliskilerini etkiledikleri sonucu
cikariimstir. Arastirmaya katilan gretmenler, @rencilerin sosyal ve ekonomik
Ozelliklerine gore grupkmasinin; @retim sirecinde grup caimalarini da olumsuz
yonde etkiledkini  belirtmislerdir.  Ogrenciler arasindaki  sosyo-ekonomik
farkhliklarin, zihinsel acidan farklifaaya neden oldiunu digiinen @retmenler
bulunmaktadir. Zihinsel farklilhiklarin iseggetim ortamini zenginktirerek, @retim
surecini olumlu etkiledini disinmektedirler. Farkli sosyal ve ekonomik imkanlara
sahip cevrelerde ysggn @&renciler, farkh uyaranlarla kgifasmaktadir. Bunun
sonucunda ise, farkli algilama bigimlerine vgigime tarzlarina sahip olmaktadirlar.
Ogretim surecinde farkli fikirlerin dile getirilmesagrencilerin farkli bakg acilarini
gormelerini ve elgirel disinme tarzina sahip olmalarini gkmaktadir. Bu
perspektiften bakan goetmenler, sosyo-ekonomik farkhliklaringr@tim sirecine
yansimasini, olumlu olarak gierlendirmglerdir.

Cetin’inin  (2009), “ flkogretim Okullarinda Yoneticilerin - gretmenler
Arasindaki Farkliliklari Yonetme Yeterlilikleriadh tezinde,* /ikégretim okullari
yoOneticilerinin ~ @retmenler arasindaki farklihklari  yonetme yetakliéri”
argtirmanin problemini olgturmaktadir. Bunun igin, agarmada tarama modeli
kullanilmistir olup @retmen ve yonetici goslerine bavurulmus; Ilkogretim
okullar yoneticilerinin @retmenler arasindaki farkhliklari yonetme yetélérine
yonelik Gzretmenler ve yoOnetici gosleri arasinda anlamli bir fark bulungtur.
Ilkogretim okullarinda okul yoneticilerinin getmenler arasindaki farklliklari
yonetme vyeterliliklerine yonelik “farkhliklari f& etme, farklihklari kabul etme,
farkhliklari yonetme ve farkliliklardan yararlaninboyutlarina ilgkin 6gretmen ve
yonetici gorigleri arasinda anlamh fark vardirilkdgretim okullarinda okul
yoneticilerinin @retmenler arasindaki farkliliklari yonetme yetédérine yonelik

“farkhliklar fark etme, farkhliklari kabul etme,farkliliklari yonetme ve
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farkhliklardan yararlanma” boyutlarinagkin dgretmen gorgierinin cinsiyet, kidem
ve ya desiskenlerine gore anlaml bicimde farkglmamaktadir fakat hizmet ici
egitim almis olma dgiskenine gore gretmen gorileri arasinda anlamh bir farkhlik
vardir. Ilkogretim okullarinda okul yoneticilerinin gbetmenler arasindaki
farkhliklar1 yonetme vyeterliliklerine yonelik “fatiliklar kabul etme, farkliliklari
yonetme ve farkliliklardan yararlanma boyutlariigkin 6gretmen gorglerinin
brany desiskenine gore anlamli bicimde farklglmamaktadir. Fakafllkogretim
okullarinda okul yoneticilerinin getmenler arasindaki farkhliklar ydnetme
yeterliliklerine yonelik “farkhliklart fark etme” boyutuna ilgkin Ogretmen
gortslerinin brarg degiskenine gore anlamli bir fark vardir sonucunasihaustir.

Karahan'in (2009):Demografik Farkhliklarin /s Giicu Verimlilgine Etkisi”
isimli makalesinde, Afyon Kocatepe Universitesi taagsinde cajanlarin
demografik acidan organizasyonal gicu verimlilgine etki eden faktorlerin
belirlenmesi amaciyla; 720 personel arasindan ebstgsecilen 457 kiye
ulasiimistir. Arastirmada; Demografik bakimdarsgiici verimliligine etki eden
faktorlerin incelenmesinde cinsiyet ve medeni durbakimindan anlamli fark
bulunmamgken ya ve eitim durumlari bakimindan ise anlaml farkhliklar
bulunmutur. Bu sebeplesgict verimliliginin artirllmasi igin gitim seviyesinin
yukseltiimesi onemli bir etkendir. Tecribenin syartsi ile balantih olmasi
sebebiyle ggucu verimliligi Gzerinde tecriibenin de etkili olabilggedistintlebilir

yorumunda bulunulmygtur.

Kiling'in (2009), “Farkliliklarin Y6netimine/liskin Uluslararasi BirSirkette
Inceleme” adli tezinde; “@lerek artan bu farkhliklarin yonetiminde ornek
sayilabilecek uluslararasispanyol birsirketteki yoneticileri daha iyi anlamak ve
davranglarinin altinda yatan etkenleri ortaya cikarmakamaciyla argirma
kalitatif(nitel) yontemle yapilmgtir. Arastirma sirasinda gozlem ve derinlemesine
gorisme teknikleri kullanilmgtir. Bu aratirmada Ispanya kokenli birsirket
incelenmg olup; yoneticilerle yapilan goginelerde farkliliklarin yonetimi kavramini
cok iyi bilmedikleri halde bu konuda {1l olduklari gézlemlenngtir. Gorismeler

sirasinda yash cahnlarla ilgili beklentiler onlarin farkliliklara ersert tepkiyi
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vermesi yonundeyken sonuglar aksi yonde cgkmiKendilerine yeni is alanlari
yaratilan eski cajanlar yeni gelenlerin firmanin devamini ve rekalgécini
sgladiginin farkinda olduklarindan onlara saygl duymaltdik gecerli olmayan
isleri yerine bska isler yapmaya razi olmaktadirlar. Ggimeler sonucusirket
kaltirinde yardimlgmanin fazla olmasinin ¢génlarin farklilhiklari kabullenmesini
kolaylastirabilecezi dustinulebilir. Sirketin yoneticilerinin cok seyahat eden, birden
fazla yabanci dil korgabilen, farkli Ulkelerde @tim almis kisilerden olymasi bu
Ozelliklerin farklihklari anlama ve yonetme konusia ©Onemli oldgunu

disindurmektedigeklinde sonuclara ugdmistir.

Altun’'un (2010), “Ozel Egitim Kurumlarinda Calgan Osretmenlerin
Orgiitsel Giiven Duzeylefie Orgiitsel Bgliliklari Arasindakifli skinin /ncelenmesi”
adl tezinde, Ozel @itim kurumlarinda cakan @retmenlerin Orgutsel giiven
duzeyleri ile orgutsel hailiklari arasindaki iliski” problemine yanit arangtir.
Bunun icin iliskisel tarama modeli benimsenerékEsitim ve Uygulama Okullari ve
Ozel Bgitim ve Rehabilitasyon merkezlerinde gorev yapah 8retmenin gorileri
alinmstir.  Arastirmamizin  sonucunda; Ozel giim Kurumlarinda cakan
Ogretmenlerin orgutsel guven duzeyleri ile 6rgutsadlibklarn arasinda anlamh bir
ili ski bulunmutur. Yapilan fark testleri sonucunda bazi demogrdé&siskenlere ait
alt boyutlar arasinda istatistiksel olarak anldialklilik tespit edilirken, bir kisminda

ise istatistiksel olarak anlamli bir farkhlik saptmamgtir.

Kartal''n (2010), “Genel Liseler le Mesleki ve Teknik Liselerdeki
Ogretmenlerin Orglitsel Guven Dizeylerinin kKdastiriimasi” adli tezinde, genel
liseler ile mesleki ve teknik liselerde goérev yapégretmenlerinin cabtiklar
okullara iligkin 6rgutsel guven algilarinin ne diizeyde @lahwin belirlenmesi ve lise
turine gore karlattirilmasi amagclanmgtir. Bunun icin betimsel ¢aima model
benimsenerek; 344géetmen gorgleri alinmstir. Genel liseler ile mesleki ve teknik
liselerde gorev yapangtetmenlerin, drgitsel giavenin alt boyutlari olamgticilere
given, meslektdara given ve paydira given duzeyleri cinsiyet, gamesleki
kidem, @retmen sayisi ve bramlesiskenlerine gore karlastiriimistir. Genel olarak



90

sonuclar incelendinde, her iki lise tirinde de yoneticiye given eilksek

ortalamaya sahipken, paytkra given en diik ortalamaya sahip bulungtur.

Yirur ve Songlizel'in (2010)Orgitsel Catsma Yonetimi Agisindan Kamu
Yoneticileri ile Ozel Sektor Yoneticileri Arasinddkarkliliklarin Analizi” isimli
makalesinde, kurumlarindaki bireyler arasi gaglyi yonetme tarzlar ve ¢ghanin
nedenlerine ikkin algilari acisindan kamu yoneticileri ile 6zelk&r yoneticileri
arasinda herhangi bir farkllik olup olmgohin belirlenmesi amaci ile; Yalova ilinde
bulunan kamu ve 06zel sektorde 315 yoOneticiye ankgulanmgtir. Arastirma
sonucunda; farkli amag, farkh Oorgutsel kultir, kfaris yapma yontemleri gibi
yoneticilerin icinde bulunduklari 6rgutsel gdlarin, benimseyecekleri yonetsel
davranglar farkhlastirabilecei fikrinden hareketle yuratilen bu atamada elde
edilen sonuclar kamu yodnetimi ve 0zel yOnetim a@& yapl ve sleyisten
kaynaklanan bazi farklliklar bulungu belirtilmistir.

Bilgic'in (2011), “/kogretim Okulu @retmenlerinin Orgiitsel Giiven
Duzeyineliskin Algilar” adh tezindejstanbulili Kiigiikcekmecdlgesi'ndeki resmi
ilkdgretim okulu @retmenlerinin 6rgutsel guven duzeylerini belirlegler orgitsel
gliven duzeylerinin  onlarin  demografik  6zelliklerinegére  farklilgip
farkhlasmadgini ortaya ¢ikarmak amaciyla genel tarama modelinbgenerek 798
ilkdgretim okulu @retmeni goérgiine bavurulmus; Elde edilen bulgulara gore
arsstirmaya katilan ilkgretim okulu @retmenleri en ¢ok yoneticilerine, ikinci sirada
meslektalarina ve Ug¢lncu sirada ise pagldea guvenmektedirler. Bununla birlikte,
ogretmenlerin toplam o6rgutsel glven puanlarina gorgiitsel given duzeylerinin
orta dizeyin Ustinde “gonlukla” secengnin alt sinirinda oldgu saptannstir.
Ayrica @retmenlerin orgutsel glven toplam ve alt 6lcek paran dgretmenlerin
bulunduklarn okuldaki ¢cajma surelerine gore kalastiriimis ve farklarin anlamli
olmadgi belirlenmitir. Okuldaki @&Grenci ve @retmen sayisina, cinsiyete ve mesleki

kideme gore yapilan kalastirmalarda ise anlamh farklar bulungtur.

Cakir'in (2011),“Farkhiliklarin Yonetimi ve Orglitsel Vatangiak Davrangi

Niskisi: Karaman Valilginde Bir Uygulama”adl tezinde!farkliliklarin yénetimi ve
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orgutsel vatanddik davranglari arasindaki ilgkiyi incelemeyi” amaclamy olup
arsstirma modeli benimsenerek Karaman Vgliie ba&li kurumlardaki ¢akanlar
Uzerinde bir anket uygulamasi gercagkitenistir. Arastirma sonucunda; Karaman
Valili gi kapsamindaki kamu kurumunda gah kkiler birinci sirada gitimi, ikinci
sirada kgiligi ve Uguncu sirada kaltura farkhlik kayhiaolarak gormélerdir. Bu
farkhlik kaynaklari ise cajanlarin erkek olmasi veya bayan olmasina gore
desismektedir. Yine yapilan analizler sonucunda sgadiarin farkliliklarin yénetimi
konusundaki algilamalari; cgdinlarin cinsiyeti, medeni durumugigmi, yasi ve
kidemine gore dasiklik arz etmemgtir. Yani calsanlarin demografik ozellikleri ile
farkhliklarin yonetimi arasinda anlamh bir fadkk bulunamamgtir. Farkliliklarin
yonetimi ve oOrgutsel vatanglk davranginin bitiint arasinda ise pozitif birski
bulunmutur. Farklihklarin yonetimi ve orgutsel vatagtl davrangi boyutlari
arasinda yapilan analiz sonucunda ise 6zgeciltkinigorev bilinci, centilmenlik ve
sivil erdem arasinda pozitif gki bulunmutur. Ancak farkliliklarin yonetimi ve
orgutsel vatandé&k davranginin nezaket boyutu arasinda anlamli birgkili

bulunamamtir.

Gultekin'in -~ (2011), “Cokuluslu  Proje Ekiplerinde Kultlrlerarasi
Farkliliklarin Yonetimi ve Marmaray Projesi Orgi¢ adl tezinde,“cokuluslu
ekiplerin baarili bir performans gdstere bilmesi icin, kultardhrkliliklarin
yonetimine ilgkin olarak uygulamadaki mevcut durumu, uluslarardsi proje
cercevesinde ortaya koymak ve bu tur ekiplerinnékkive baarisina yonelik bilgi
birikimine katkida bulunmakamaciyla argirma yontemi olarak, insan ve grup
davranglarinda “nigin” sorusuna cevap bulmaya yonelik olaitel argtirma
yontemlerinden, “6rnek olay” yontemi kullanilghr. Arastirma konusuna uyguniu
dogrultusunda, Marmaray Projesi bunyesinde faaliyedtgy@n bir cokuluslu ekip,
ornek olarak secilngtir. Secilen cokuluslu ekip 16 #den olymakta, 16 Uyeden
12’si yabanci, 4’0 Turk olup, 12 yabancidan Bigiliz, 3’4 Japon, 1’iisvicreli, 1’i
Alman, 1'i Danimarkali ve 1'i Avustralyalidir. Agsarmada katilimcilar, tecribe,
kaltarel uyum, § disi sosyal aktivite, motivasyon, ¢ok kilttrlt bir pkiyesi olmak,
egitim, ekip performansi, zorlayici durumlar, olumbwlunan durumlar, ¢ama,

temel cayma nedenleri, y@nan cagma tdurleri, yaanan ¢cagmalarin ¢c6zimuinde
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uygulanan yodnetsel metotlar ve ekibin daha etkabihinesi icin Uyelerin dnerileri
gibi boyutlarda gorglerini bildirmiglerdir. Kdilttrel yaklgimlardan kaynaklanan
farkhliklarin sikca ysandgl, gorismeler sonucunda ortaya cilkgmr. TUrk
personelin fikir paylgami ve elgtiriye acik olmamasindan kaynakli sorunlarsitfie
boyutlarda alinan cevaplarin satir aralarinda yenstir. Bu Ozelliklerin kilttrel
farklhliklara ba&lanmasi da, asarmanin ortaya koydiu sonuclar icerisinde yer
almaktadir. Yine kulttrel farkhliklarla aciklandégtek bir baka potansiyel caima
sebebi de, yabanci muhendislerin Tirk politik verokiasi anlayina uyum
salayamadiklari, dil sorunuyla birlesen bu getisizlik streci, yabanci tyeler igin
anlsgilmasi zor ve motivasyonlarini olumsuz etkileyem bnsur haline geldi
sonucuna ukalmistir. Marmaray Projesi ve Turk kaltord glaminda olgturulmus,
benzer ¢cok kultarli is ortamlarinda yapilagnelan ekiplerin yonetiminde, insan
boyutunun ikincil 6Gnemde gerlendirilmesi, uzun vadede, mevcut durumda gor ard
edilen sikintilarin, 6nemli birer ¢caitna sebebi haline gelmesine neden olabilecektir.
Bu nedenle Marmaray Projesi kapsaminda, lider veetyélerin, mevcut liderlik
stratejilerini gézden gecirmeleri ve daha insankbdgaklasimlari sistematik bir

bicimde uygulamalari gerekmektedaklinde 6neride bulunulngtur.

Atasoy’un (2012), “Farkliliklarin  Yonetimi: Universite (@rencilerinin
Ayrimcilik Algisinin @renci Bagari Diizeyine Etkisi Uzerine Bir Asarma” adli
tezinde,”O gretim Uyesinin ayrimcilik davranialgisinin, @renci bgarisi tizerinde
etkili olup olmamasi”dir. Bu soruya cevap bulabilmek i¢in ayrimcilig ilgili bir
Olcek gelgtiriimis, Ogrenci baarisini dlcmeye calilan bir bgka o6lcek tzerinde
ayrimcilgin  ne Olcide etkili oldgu belirlenmeye cajilmistir. Calsmada
Karamanglu Mehmetbey Universitesi’nde géenim goren 348 grenci Uzerinde
anket uygulanmive elde edilen bulgular analiz edilerek yorumlagimi Calsma
sonucunda; ¢&li demografik kriterlerin @rencilerin akademisyenlere baii
onemli Olcude etkiledini, bu etkilgimin de @&renci baarisiyla ilgkisini
gostermektedir. Fer taraftan, cagmanin tek Universitede ve sinirli sayida bélimde
gerceklgtiriimesi ¢ikarimlar noktasinda ihtiyath olmayirg&tirmektedir. Yapilacak
yeni calgmalar tezin sonuclarinin geceii guclendirebilecektir sonuclarina

ulasilimistir. Ogretim Gyelerinin @renciler Gzerinde etkileri dikkate aligginda,
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ayrimcilik konusunda daha dikkatli olmalari, idgiodini ve etnik hassasiyetleri
gozeterek grencilerle ilgkilerini sirdirme konusunda bilingli hareket etnmetgbi

onerilerde bulunulmgtur.

Catak'in  (2012), “/lkégretim  Okulu (retmenlerinin  Yoneticilerinde
Gozlemledikleri Ego Durumlarie Orgiitsel Given Arasindaktiski” adli tezinde?
ilkogretim okulu @retmenlerinin, yoneticilerinde gozlemledikleri edarumlari ile
orgutsel guven algilari arasinda anlamh birghi var midir?” sorusunun cevabi
aranmg; bunun icin ilgkisel tarama modeli benimseneregrétmen gorgierine
basvurulmus; aragtirma sonucunda resmi ilgtetim okulu @retmenlerinin,
yoneticilerinde gézlemledikleri ego durumlari ilegéitsel giveni dizeyi arasindaki
ili skinin trdndn ve dizeyinin ego durumlarinin alt garnnda farkhlik gosterdi
saptanmytir. Genel olarak, resmi ilgetim okulu @retmenlerinin, yoneticilerinde
gozlemledikleri ego durumlari ile o6rgutsel guven zeli arasindaki ki
incelendginde; iki desisken arasinda anlamli ve pozitif yonli birskii bulundyu

sonucuna ukalmistir.

Tokgo6z'in (2012),“Orgiitsel Guven, Orgiitsel Ozgesme ve Orgiitsel
Vatandalik Davranki Arasindakilliski” adli tezinde, ‘Is gérenlerin orgitsel given,
orgutsel 6zddesme ve orgutsel vatanglek davranglari ili skilerinin belirlenmesi”
amaci ile betimsel nitelikte tarama modeli beninzd3alikesir Devlet Hastanesi ve
Balikesir Asiz ve Dg Sagligi Merkezi calganlarinin gorglerine bgvurulmus;
orgutler icin yaamsal Oneme sahip olan orgutsel vatahkladavranglaryla,
orgutsel glven ve orgutsel o6ztwme iliskisi, yapilan argtirma ile ortaya

konmustur.

Yanik'in (2012),“Orgiitsel Sessizlikle Giiven Arasindakiliski ve Egitim
Orgutlerinde Bir Aratirma” adl tezinde, Endistri meslek liseleri ile Ticaret meslek
liselerinde gorev yapangdetmenlerin, 6rgutsel sessizlik ile given arasindagkiye
dair algilari arasinda bir fark vardir.” srusuna cevap arangnibunun igin genel
tarama modeli benimsenerdktanbul ili, Kuglkcekmece ilgesindeki tim resmi

Endustri meslek ve Ticaret Meslek lisesi olmak ézéoplam 5 okulda gorev yapan
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359 @retmen gorglerine bgvurulmustur. Arastirma sonucunda, ilgim dizeyinin
arttigi  6rgutlerde savunmaci sessizlik davgama azalma gordlmektedir.
Arastirmaya katilan gretmenlerden Ticaret meslek lisegirétmenleri daha fazla
uysal sessizlik davragiigostermekte ve bu davransergileyen gretmenlerin biyuk
cogunlugunun bekar oldgunu stylemek mumkindir. Yine Ticaret meslek lisesi
Ogretmenleri yoneticilerine guvendikleri zamarsatiya kagl daha fazla prososyal
sessizlik davragl gostermekte ama ghr taraftan orgut yoneticileriningéetmenlere
karsi duyarhlik duzeyi artginda @retmenlerin, dsariya kagl prososyal sessizlik
davranglarinda azalma oldiu gozlemlenmgtir. Arastirmaya katilan gretmenlerden
Endustri meslek lisesigdetmenleri 6rgit icinde, yoneticiye glvenmeyi, yibmén
yenilige aclk olmasini ve gietmenlere kar duyarli davranmasini daha fazla

onemsemektedir.
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BOLUM llI

ll. YONTEM

Bu bolimde argirmanin modeli, cajma evren ve Orneklemi, veri toplama
araclari, veri toplama araclarinin gi@lmasi, toplanmasi ve verilerin nasil analiz

edilecgine iliskin bilgiler verilmistir.

3.1. ARASTIRMA MODEL i
Bu argtirma, @&retmenlerin yoneticilerinin gosterdikleri farklldela
yonetim davraniarina iliskin algilar ile 6rgutsel given algilar arasindadkgkiyi

aciklamaya yonelik oldiundan betimsel nitelikte gkisel tarama modelindedir.

Tarama (survey) modeli, geggte ya da halen var olan bir durumu var @du
sekliyle betimlemeyi amaclayan atama yaklaimlaridir (Karasar, 2009, 34).
Tarama modelleri ile tekil ya da gkisel taramalar yapilabiliriliskisel tarama
modelleri, iki veya daha cok dgsken arasinda birlikte @gesim varligini velveya

derecesini belirlemeyi amaglayan gnana modelidir (Karasar, 2006, 79-81).

3.2. ARASTIRMANIN EVREN i VE ORNEKLEM i
Arastirmanin evrenini 2011-2012g@ém Ogretim yilinda Tokat merkezdeki
tum orta@retim okullarinda gorev yapargi@tmenler olgturmaktadir. Tablo 3.3.'te
Tokat MEM 2011-2012 istatistik verilerine gore digeetim okullarinin sayisi ve bu
okullarda ¢akan @Gretmen sayisi verilngiir. Toplam 17 ortagretim okulundaki 744

dgretmen argtirmanin evrenini olgturmaktadir.
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Tablo 3.1. Tokat merkez ortag@retim okullari ve bu okullarda calisan

O0gretmen sayilari

Toplam Bay Bayan
Ogretmen Sayisi 744 501 243
Okul Sayisi 17

Bu argtirma orneklemi icin, Tokat merkezdeki tim ogegtim okullari tercih

edilmistir. BOylece merkezde bulunan 17 ogegtim okulundaki toplam 744

O0gretmenin tamamina Olgekler wlallmaya calgmistir. Buna gore ¢caima kendini

ornekleyen evrenden afan bir calsmadir.

Tablo 3.2. Tokat merkezdeki orta@retim okullari ve dgretmen sayilari

Ogretmen Sayisi

Okul

Bay Bayan Toplam
Arif Nihat Asya Lisesi 18 11 29
Atatlrk Lisesi 35 18 53
Cumhuriyet Teknik ve E.M.L 26 3 29
Guzel Sanatlar ve Spor Lisesi 17 6 23
Merkez Plevne Lisesi 35 14 49
Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi 10 12 22
Ticaret Meslek Lisesi 21 14 35
Tokat Anadoluimam Hatip Lisesi 49 18 67
Tokat Anadolu Lisesi 26 20 46
Tokat Anadolu Sgik Meslek Lisesi 17 22 39
Tokat Gazi Osman Ba Lisesi 36 9 45
Tokat Kiz Teknik ve Meslek Lisesi 24 31 55
Tokat Mehmet Akif Ersoy Anadolu Lisesi 37 14 51
Tokat MerkeZMKB Anadolu Gsretmen Lisesi 22 13 35
Tokat MAB Fen Lisesi 19 5 24
Tokat Teknik ve E.M.L 95 25 120
Zibeyde Hanim Kiz Teknik ve Meslek Lisesi 14 8 22
Genel Toplam 501 243 744
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Arastirma, calsma evrenine kg olarak Tokat ili merkezdeki okullarda
calisan @retmenlerin gorglerine dayali olarak yapilgtr. il merkezindeki 17
okulda calgan toplam 744 gretmene 6lcme araci gilmis ve bu 6lgcme araclarinin
483 tanesi geri donngtir. inceleme sonucunda 476 Olgek gedendirmeye
alinmstir (Tablo 3.4.).

3.3. VERI TOPLAMA ARACLARI
Arastirmada iki dgisken old@gundan veri toplama araci olarak iki farkl élgme
araci (Ek4) kullanilnstir. Likert tipli veri toplama aracinda maddeleb Taralginda
derecelendirilmytir.

Ogretmenlerin yoneticilerinin farkhliklarla yonetindavranglari algilarini
Olcmek icin veriler, Balay ve &m (2004) tarafindan getirilen “farkhliklarin
yonetimi” Olcesi kullaniimistir. Olgek Balay ve Sgam tarafindan alan yazin
taramasi ve uzman g@&kil alinarak gagidaki surec izlenerek geftirilmistir (Balay
ve Sglam, 2004, 39-43):

Balay ve Sglam (2004), Eitim orgutlerinde farkliliklarin yonetimine gkin
algilari 6lgcmede kullanilacak gecerli ve glvenitir dlcme aracini gafiirmek
amacltyla ilk bgta 87 maddeden alan bir taslak 6lcek okturmuslardir. Taslak
madde sayisl, ikincisamada, benzerlik §gyan ifadeler arasinda eleme yapilarak 74
maddeye indirgenrgiir. Bu taslak, Ug¢lincl samada, uzmanlarin incelemesinden
sonra Ol¢gin madde sayisi, tekrarlarin ve benzer ifadelenikargmasi ile 42
maddeye, ayni anlam icgme sahip oldgu tahmin edilen maddelerin ¢ikariimasi ile
30 maddeseklinde uygulamaya hazir hale getiriknwe “Farkhliklarin Yénetimi
Olcesi” (FYO) olarak adlandirilmtir.

Balay ve Salam (2004, 39-43) tarafindan, olcek de katilimenaverilen
ifadelere ilgkin tepkilerini belirlemede Likert tipi # derecelendirme oOlgg
kullaniimistir. Olgek, (1) hig, (2) az, (3) orta, (4) ¢cok vB) (tamamen katiima
seceneklerinden agdmaktadir. Mudir, mudur yardimcilari vgrétmenlerden okan

250 kiiye olcek uygulanarak on uygulama yapgtm Guvenirlik calgmasi icin
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Cronbach Alpha formdlu kullanilgtir. Ayrica her bir maddenin ayirt edigiiigin
madde toplam korelasyonlarina bakgtm Ayrica ol¢gin birbirinden bgmsiz alt
faktorlerinin  olup olmadiini belirlemek amaciyla Varimax Dik Dondirme
yontemine bgvurulmustur. Yapilan analizler sonucunda dige Uc faktorlu ¢iktgl;
ayrica, bireysel tutumlar ve davrgar, orgitsel dgerler ve normlar ve yonetsel
uygulamalar ve politikalar olmak Uzere U¢ temel 1yapyansittgi sonucuna
ulasiimistir. Yapilan analizde iki faktérle ayni zamanda &k yuk deeri verdgi

icin iki madde O6lgekten cikartilgtir. Kalan 28 madde tUzerinde yapilan dondirme
sonucunda Olgekte yer alan maddelerin anlaml bldgbirinden b&msiz Ug¢
faktorde toplandyi; maddelerin faktorlerindeki yuk derlerinin .46 ile .84 arasinda
degistigi goralmistir. Analiz sonucunda birinci faktérin 4, ikincktérin 8, t¢lincu
faktorin ise 16 maddeden glugu belirlenmitir. Ug faktorli olarak saptanan
Olcegin her bir alt faktord icin alfa i¢c tutarlik katsay ve madde toplam
korelasyonlari hesaplanstir. Madde toplam korelasyonlari .30 ve dzeri olan
maddeler 6l¢ge dahil edilmgtir. Faktorlerde yer alan maddelerin madde toplam
korelasyonlari birinci faktorde .49 ile .67, ikinfaktorde .45 ile .63, U¢luncu faktérde
ise .61 ile .78 arasinda gemektedir. Dger yandan her faktorin acikladiklari
varyans oraninin, sirasiyla, %11.4, %15.7 ve %3WLgol, Uc¢ faktorun agiklagdi
toplam varyansin ise %58.1 olglugdrulmigttr. Birinci faktor icin hesaplanan alfa
katsayisi .77, ikinci faktor icin .83, Gc¢lncu faki¢in ise, .95°dir. Bu sonuclara gore
Farkliliklarin Yonetimi Olgginin egitim orgutlerinde farklhiliklarin yonetimine ikin
gorisleri Olcebilecek, gecerli ve guvenilir bir 6lgme aar old@gu sonucuna

varmslardir.

Balay ve Sglam (2004) tarafindan yukaridaki sirec izlenerekistiglen
“Farkliliklarin  Yonetimi Olcgi” Memduhgslu (2007) tarafindan doktora tezi
calismasinda kullanmadan 6nce, yazarlarindan da izima@k alan uzmanlarinin
Onerileri d@rultusunda icegie, Olcge zarar vermeyecekekilde kicik birkag
degisiklik yapilarak calsmasinda kullanmgtir (Ek4). Memduhglu (2007, 122-125),
yaptgl bu deisikliklerle dlcegi cevaplayacak olanlarin, ilgili maddeleri dahadol
ve aclk anlayacaklan diincesinin gercekig gerceklemediini goérmek Uzere

toplam 48 yonetici ve getmenden olgan iki ayri grupla gorgme yapngtir. Alinan
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gortsler daggrultusunda Olcekte yapilan glegikliklerin dogru ve yerinde oldgu

sonucuna varrgiir.

Ogretmenlerin 6rgitsel given algilarini 6lgmek icaritoplama araci olarak,
Hoy ve Tschannen-Moran (2003) tarafindan sggelen, Turkce 'ye uyarlanmasi
Ozer vd. (2006, 109-110) tarafindan yapilan Likigst “Cok Amach T Olcesi”
kullanilmistir (Ek 4). Olgek; (1) meslekgkara guven, (2) veli vegiencilere giiven,
(3) mudire guven alt boyutlarindan meydana gelnaikteOlgesin  birinci
boyutunda, okullardaki gietmenler arasindaki guven duzeyini belirlemeyi
amagclayan sorulara yer verilirken. Qige ikinci boyutunda veli ve grencilere
duyulan giivene gkin sorular ve dcuncl boyutunda da okul muduringuliun
givene ilskin sorular yer almaktadir. g@etmenlerin giiven duzeyini belirlemeye
donuk dl¢gin 1.boyutunda 8 madde, 2. boyutunda 10 ve Uc¢unguthnda 8 madde
olmak Uzere toplam 26 maddeden sohaktadir. Ozer vd. olgen i¢ tutarlilik
katsayilarina baktiklarinda, meslefiésa glven boyutu icin .93, veli vesi@ncilere
glven boyutu icin .94, okul mudurine glven boygin i98 ve 6l¢gin geneli icin

.96 oldgu gormiglerdir.

Ozer vd. (2006), hazirladiklar 6lgek formunu Mgigagehir merkezinde yer
alan farkll gitim bolgelerindeki bg farkl lisede goérev yapan 156gm@tmene
uyguladiktan sonra veriler lzerinde faktér anabzuygunlgunun belirlenebilmesi
icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett testleygpmslardir. Faktér analizi igin
KMO degeri .83 ve Bartlett Test of Sphericity 1359.780arak bulunmstur
(p=.000). Verilerin faktor analizine uygun okgu belirlendikten sonra veriler, yapi
gecerliligi icin temel bileenler analizi yéntemine gore faktor analizi ¢oziUmésine
tabi tutulmy; yapilan faktor analizi sonucunda maddelerin wadsi yapilan
Olgekte oldgu gibi Ug¢ faktore daldigi sonucuna ukaniglardir. Meslektglara guven
olarak adlandirlan birinci boyut 7 maddeden; wedi &rencilere given olarak
adlandirlan ikinci boyut 8 maddeden, okul mudirigizven olarak adlandirilan
uclincti boyut ise 5 maddeden whaktadir. Ozer vd. faktor analizinde maddelerin
faktor yukanin en az .40 olmasi Ol¢cuti alandir. 20 maddelik Olcekte, birinci

boyut toplam varyansin %29.80’ini, ikinci boyut %,16’sini GU¢cuncl boyut ise %
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7.27'sini acikladgini goérmilerdir. Faktorlerin agiklagh toplam varyans orani ise
%48.83'tlir. Olggin ic tutarhilik katsayisi (Cronbac’h Alpha) hesaming ve birinci
boyut icin .82, ikinci boyut icin .70, G¢tncl boyigin .87 ve dl¢gin geneli icin .86

sonucunu bulmglardir.

Arastirmaci tarafindan yapilan uygulama sonucunda fdddrin yonetimi
Olcegine yapilan guvenirlik analizinde oOlgi@ tamami icin guvenirlik Cronbach’s
Alpha katsayisi .92 cikgtir. Alt boyutlari icin guvenirlik katsayilari isbireysel
tutum ve davranlar .83, orgutsel dgerler ve normlar .80 ve ybnetsel uygulamalar
ve politikalar boyutunda .89 olarak bulungtur. Orgiitsel giiven olgine yapilan
glvenirlik analizinde 6lgan tamami icin gtvenirlik Cronbach’s Alpha katsay&0
ctkmistir. Alt boyutlari icin gtvenirlik katsayilari iseneslektalara given .93,

Ogrenci ve velilere guiven .86 ve mudure given boydd&ua5 olarak bulunnstur.

Tablo 3.3.’te dlceklere gkin soru sayilari ve glvenirlik katsayilar veriktm.
Uygulanmadan elde edilen verilere dayall yapilavegirlik hesabindan elde edilen
Cronbach’s Alpha katsayilari incelepofide (Tablo 3.3.) 6lgekler genel olarak ve alt
boyutlar bg&laminda kabul goéren ,70'in (Buyukozturk, 2007) isté katsayiya

sahiptir.
Tablo 3.3. Olgeklerelliskin Soru Adetleri ve Cronbach’s Alpha
Katsayilar

Degisken Soru sayisl Alpha katsayisi
Bireysel tutum ve davragiar 4 ,83
Orgutsel dgerler ve normlar 8 ,80
Yo6netsel uygulamalar ve politikalar 16 ,89
Farkliliklarin yénetimi 28 ,92
Meslektglara giiven 7 ,93
Ogrenci ve velilere given 8 ,86
Mudure guven 5 75

Orgiitsel giiven 20 ,90
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3.3.1. Veri Toplama Araglarinin Uygulanmasi ve Tonmasi
Tablo 3.4 de argirma OGlgeklerin dgitimi, donigu ve slenmesi ile ilgili
bilgiler verilmektedir. Olcekler gretmen sayilarina gore okullarin tamamina

ulastiriimistir.
Tablo 3.4. Olgeklerin Dgitim Doniis ve Islenme Bilgileri
Ogretmen Dénls islenme
Okul Sayisi Dénen Orani  Islenen Orani
(Gonderilen) % %

Arif Nihat Asya Lisesi 29 20 69 20 100
Atatlrk Lisesi 53 35 66 35 100
Cumhuriyet Teknik ve E.M.L 29 24 83 23 96
Guzel Sanatlar ve Spor Lisesi 23 7 30 7 100
Merkez Plevne Lisesi 49 24 49 24 100
Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi 22 15 68 15 100
Ticaret Meslek Lisesi 35 31 89 29 94
Tokat Anadoluimam Hatip Lisesi 67 46 69 46 100
Tokat Anadolu Lisesi 46 18 39 18 100
Tokat Anadolu Sgik Meslek Lisesi 39 33 85 32 97
Gazi Osman Ra Lisesi 45 21 47 21 100
Tokat Kiz Teknik ve Meslek Lisesi 55 40 73 40 100
Mehmet Akif Ersoy Anadolu Lisesi 51 35 69 35 100
IMKB Anadolu Gsretmen Lisesi 35 12 34 12 100
Tokat MAB Fen Lisesi 24 7 29 7 100
Tokat Teknik ve E.M.L 120 96 80 94 98
Zibeyde Hanim Kiz Teknik ve M. L. 22 19 86 18 97
Genel Toplam 744 483 65 476 99

3.4. VERILERIN ANAL izi
Arastirmada @retmenlerin okullarinda yoneticilerinin farkhlikla yénetim

davranglari, 6rgutsel given ve bunlarin alt boyutlarinbdagiskenlere ilgkin algi
dizeylerini saptamak icin aritmetik ortalamaya bakgtir. Aritmetik ortalamalar
yorumlanirken araliklar 1.00-1.79 “olduk¢asdl”, 1.80-2.59 “dguk”, 2.60-3.39
“orta”, 3.40-4.19 ‘“yuksek”, 4.20-5.00 argii ise “oldukca yuksek” olarak
deserlendirilmistir. Algi dizeylerinin kgisel ve orgutsel 6zeflie gore dgisip
degsismedigini test etmek icin o©ncelikle normallik varsayimni sa&lanip
saglanmadgina bakilmgtir. Bu amagcla carpiklik (skewness) ve basiklikrigsis)
katsayilarina bakilrgi ve normallgin sglandigl gordlmistir. Kalaycr’ ya goére
(2010, 6), carpiklik ve basiklik olculeri veri seti normal dgihp dagiimadgini
gostermektedir. Carpiklik katsayisice ile + oo arasinda dgerler alabilir fakat
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carpikhk olcusu — 3 ile + 3 ( bazi yazarlara gér@ ile + 2) arafiinda dgerler

almasi durumunda normal kabul edilmektedir. Norigallsaslandigi gorulerek algi
duzeylerinin kgisel ve orglitsel 6zefie gore dgisip dezsismedigini test etmek icin
parametrik testlerden T testi, Tek yonll varyamaliai yapiimstir. Ancak okul tirt
degiskeni icin okul turd gruplarindaki (Anadolu ve Fersési, Genel Lise, Mesleki
vb.) sayillarin normal galim gdstermemesi nedeni ile non parametrik tedtier
Kruskal Wallish testi yapilmgtir. Cinsiyet dgiskeni acisindan gietmenlerin dlgek
maddelerine verdikleri yanitlar arasinda anlamiifark olup olmadiini test etmek

icin “Bagimsiz gruplarda t-testi” yapilsgtir.

Arastirmada her bir olgee iliskin desiskenler korelasyon analizine tabi
tutulmus ve deiskenler arasindaki #kiler ortaya konulmsgtur. Korelasyon
katsayilarinin + ya da — olmassKinin yonunu belirlemede kullanilgtir. Arastirma
modelindeki dgiskenlerin birbirlerini ne kadar etkilegini, acikladgini test etmek
icin basit ve coklu regresyon analizleri yapgtm Regresyon analizinin amaclari
dort noktada aciklanabilir (Buyukoztark, 2010).

1. Bagimh desisken ile b&msiz dgisken ya da d&skenler arasindaki

ili skiyi regresyon gtli gi ile aciklamak.

2. Regresyon modelinin bilinmeyen parametreleri tahnedildiginde,
bagimsiz dgisken ya da dgskenlerin bilinen dgerleri icin baimli
degiskenin alacgl degeri tahmin etmek.

3. Bagimsiz dgiskenin ya da dg@skenlerin b&mli desiskende godzlenen
degsismelerin ne kadarini acikladiklarini, determinasykatsayisi ile
belirlemek.

4. Bagimsiz dgisken ya da dgskenlerin b&ml desiskeni anlamh bir
seklide yordayip yordamadiklarini; birden fazlgimasiz dgisken var ise
bunlarin dgisken tzerindeki goreli dGnemliliklerini saptamak.

Degiskenler, deneysel agmrmalarda, bgamh desisken (Y) b&imsiz dgisken
(X); olarak tanimlanirken; tarama gahalarinda ise damli degisken, dlclit ya da
yordanan dgisken (Y) ve yordayici dgsken (X) olarak isimlendirilir.
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Yordayicli, ara yordayici ve yordanangg&enlerin yer aldii modelleri test
etmek icin ¢oklu regresyon analizleri yapiimaktadBunun icin (Akt: Demircan,
2003);

1. Yordayici dgiskenlerin ara yordayici gekenler Uzerindeki etkisini

araggtiran ¢oklu regresyon modelleri kurmak,

2. Ara yordayici dgiskenlerin, yordanan ggskenler tzerindeki etkisini test
edecek coklu regresyon modelleri kurmak,

3. Yordayici dgiskenlerin yordanan dgskenler tzerindeki etkisini agaran
coklu regresyon modelleri kurmak,

4. Ara yordayici dgiskenleri de yordayici dgskenlere ekleyerek hem
yordayici dgiskenlerin hem de ara yordayici gigenlerin, yordanan
degsiskenler Uzerindeki etkisini test edecek, coklu regom modelleri
kurmak,

Arastirmanin dgiskenleri gelgtirilen modellerden hareketle Tablo 3.5.’deki

gibi isimlendirilmistir.

Tablo 3.5. Arastirmada Kullanilan Degiskenler veIsimleri

Bagimsiz degiskenler Yordayicl degiskenler Yordanan degiskenler

Farkhliklarla yonetim

Cinsiyet Orgiitsel giiven

davrangl
Okul turd Bireysel tutum ve davraglar  Meslektglara guiiven
Brang Orgiitsel dger ve normlar Ogrenci ve velilere giiven
Meslekteki toplam hizmet  Yo6netsel uygulamalar ve Mudure given
suresi politikalar

Son calgtigl okuldaki hizmet
suresi

Okuldaki @gretmen sayisi
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BOLUM IV

IV. BULGULAR VE YORUM

Bu bdlimde argirmanin problem ve alt problem cimlelerinde yanadorular
icin toplanan verilere dayall olarak elde edilergblar ve bu bulgulara gkin

yorumlar yer almaktadir.

4.1. Kisisel ve Kurumsal Ozelliklereiliskin Bulgular ve Yorum
Tablo 4.1."de argirmacinin verilerini toplamak icin kaurdugu 6gretmenlere

ait kisisel ve kurumsal bilgilere yer verilgiir.

Tablo 4.1.’de veri toplama araclarini yanitlayagredmenlerin cinsiyet
desiskenine goére dalimina bakildginda; aratirmada gorgline bavurulan
ogretmenlerin 333’0 (% 70) erkek iken 143’0 (%30) kadir.

Ogretmenlerin  gorev yagh okullarin turine bakilganda dger diye
grupladgimiz mesleki ve teknik vb. gibi okullarda 293iki%62,8), Anadolu ve Fen
liselerinde 129 ki (%27,1) ile genel liselerde ise 48 (%10,1) gah gorulmektedir.

Ogretmenlerin braglarina bakildginda 163 kjinin (%34,42) sosyal bilimler,
126 kkini (%26,5) sayisal ve 187 gmin (%39,3) ise dier arasinda daldig

gorulmektedir

Ogretmenlerin  kidemi, 1-36 yil arasinda gienektedir. (gretmenlerin
ortalama kidemi ise 15 yildir. Katihmcilarin 175" (%37,2) 10 yil ve alti kidem
grubunda, 142’si (%29,8) 11-17 yil ve 157’si (%33) yil ve Ustl kidem grubunda

bulunmaktadir.
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Tablo 4.1. Geretmenlerin Cinsiyet, Calstiklari Okul Tur,
Calisma Alanlari, Kidem, Son Calstiklari Okuldaki Cali sma Sureleri ve

Okullarindaki O gretmen Sayilarinailiskin Frekans ve Yiizde

Dagilimlari
- DEGISKENLER f % En az Encok ¥
> Kadin 143 30
-5 Erkek 333 70
Toplam 476  100,0
- Anadolu ve fen lisesi 129 27,1
3 Genel lise 48 101
2 Diger (Mesleki vb.) 299 62,8
© Toplam 476  100,0
Sosyal bilimler 163 34,42
g Sayisal 126 26,5
o Diger (Mesleki vb.) 187 39,3
Toplam 476  100,0
1-10 il 177 37,2
£ 11-17 yil 142 29,8 1 36 15
2 18 yil ve Ustii 157 33,0
Toplam 476  100,0
E G N 1-3yil 227 47,7
3 g % §J 3-8 y.|ll _ 102 21,4
S 383 yil Ustl 147 30,9 1 30 7
- Toplam 476  100,0
1-44 CGsretmen 191 4041
x T 5 45-55 (Bretmen 136 28,6
= % = 56 dsretmenden fazla 149 31,3 7 150 58
oB° Toplam 476 1000
TOPLAM 476

Ogretmenlerin  okuldaki hizmet sureleri incelegidde; @retmenlerin
okuldaki hizmet sirelerinin en az 1 yil en ¢ok 30ayasinda d&stigi gorulmis olup
ortalama hizmet suresi ise 7 yildir.g@®tmenlerin 227'si (%47,7) 3 yildan az
calismig, 102’'si (%21,4) 4-8 yil, 147'si (%30,9) ise 9 vstii yildan daha fazla

suredir ayni okulda gérev yapmaktadir.

Okulda calsan @retmen sayilarina bakiginda ise; @retmen sayisi 44
o0gretmenden az olan okulda 193rétmen (%40,1), gretmen sayisi 45- 55 arasinda

olan okulda cagjan @Gretmen sayisi 136 (% 28,6)grétmen sayisi 56gdetmenden
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fazla olan okuldaki gretmen sayisi ise 149 (%31,3)'dur. Adwemaya Kkatilan
Ogretmenlerin buyuk bir gaunlugu kalabalik denebilecekgéetmen sayisina sahip
okullarda cakmaktadirlar. Bu durumun okullarin yénetim aniggmni etkiledgi

distndlmektedir.

4.2. “Ogretmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla yonetim davranislari ve
alt boyutlarina ili skin algi duzeyleri ile 6rgutsel given ve alt boyudrina iliskin
algi diizeyleri nedir?” alt problemine iliskin bulgular ve yorum.

Tablo 4.2.°de @retmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla yonetirdavranglar
ve alt boyutlarina ifikin aritmetik ortalamalar ve standart sapmalarlwestir. Genel
olarak @retmenlerin ydneticilerinin farkhliklarla yonetirdavranglari algilari X=
3,60) “yuksek " duzeydedir. Tablo 4.2. incelegidde yoneticilerinin farkliliklarla
yonetim davragini uU¢ alt boyutunda da “yiksek” dizeyde algilgndi
gorilmektedir. Ancak gretmenlerin yonetsel uygulamalar ve politikal X=( 3,63)
algisi, érgutsel deer ve normlar X= 3,58) ve bireysel tutum ve davrglar (X=
3,52) algisina gore yuksektir. Liselerde farkleutd iliskin yonetsel uygulamalarin ve
politikalarin olumlu oldgu, yonetsel eylem ve uygulamalarda farkhliklarikkdte
alindgr ve farkhliklara dayali bir yonetim anlgynin sergilendii goristine
ogretmenler “yiiksek” X= 3,63) diizeyinde katiglardir. Bu sonug, liselerde
farkhliklarin bir zenginlik olarak gorildiu, farkliliklara saygr duyuldiu ve okullar
yonetilirken  farkhliklarin ~ dikkate alingi ve degerlendirildigi  seklinde

degerlendirilebilir.
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Tablo 4.2. Yoneticileri Farkliliklarla Yonetim Davr anislari, Orgutsel
Giliven ve Alt Boyutlarinailiskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
Degiskenler ¥ SS
Bireysel tutum ve davragiar 3,52 ,78
Orgiitsel dger ve normlar 3,58 ,83
Yo6netsel uygulamalar ve politikalar 3,63 ,88
Farkliklarla Y6netim 3,60 ,76
Meslektglara giiven 3,66 79
Ogrenci ve velilere giiven 2,97 71
Midure given 3,84 1,05
Orgiitsel Giiven 3,43 ,65

Tablo 4.2.’de @retmenlerin 6rgutsel glven ve alt boyutlaringkih aritmetik
ortalamalar ve standart sapmalar verglmi Genel olarak gretmenlerin orgutsel
given algilan %= 3,43) “yiksek” diizeydedir. Tablo 4.2. incelefidde orgiitsel
given alt boyutlarindan gtenci ve velilere giiven algisiXE 2,97) “orta”
diizeydeyken, meslelara giiven algisi X= 3,66) ve miidiire giiven algisX£
3,84) “yuksek” dizeydedir. Bu durum, g@tmenlerin @renci ve velilere
meslektalar ve yoneticilerinden daha az guvendiklerini gdstektedir. Ayrica
ogretmenlerin mudire guven algi:X£ 3,84) alt boyutlar icinde en yiiksek olanidir.
Bu bulgu @retmenlerin yoneticilerinin durusgiine, kendilerini gbzeteceklerine,
kendilerini yonetecek kabiliyete sahipsiker konusuna “yiksek” dizeyde kabul

ettikleri sdylenebilir.

4.3. “Ogretmenlerin, yoneticilerinin farkliliklarla yonetim davranislarina
ve oOrgutsel glvene ikkin algilari a-cinsiyet b-okul ttrt c-brans d-kidem e-son
calistigi okuldaki hizmet suresi ve f-okuldaki @retmen sayisi dgiskenlerine
gore farklihk gostermekte midir?” alt problemine iliskin bulgular ve yorum.

Ogretmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla yonetindavranglari, o6rgutsel

glven ve bunlarin alt boyutlarinaskin algilarinin cinsiyet déskenine gore anlamli
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bir farklihk gosterip gostermegine iliskin t testi sonuglari Tablo 4.3.te yer
almaktadir.

a) Cinsiyet: Bu amacla cinsiyet gigskenine gore kadin ve erkekler arasinda

anlamh bir farklilik olup olmaghini tespit etmek igin t testi yapilgtir.

Tablo 4.3. Cinsiyet Dgiskenine Gore Yonetici Farkhliklarla Yonetim
Davranisi, Orgiitsel Giiven ve Bunlarin Alt Boyutlarinailiskin Aritmetik

Ortalama ve T Testi Sonuglari

Degiskenler Cinsiyet n X SS t P
Kadin 143 3,52 79 1,434 , 153

Farkliklarla yonetim
Erkek 333 3,63 74

Bireysel tutum ve Kadin 143 3.42 73 1,878 ,061

davranglar Erkek 333 3,57 80

Orgiitsel dger Kadin 143 3,49 ,99 1,288 ,199

ve normiar Erkek 333 361 76

Yonetsel uygulamalar Kadin 143 3,56 ,94 1,092 ,276

ve politikalar Erkek 333 3,66 85

) Kadin 143 3,38 .70 1,082 ,280

Orgltsel glven = 333 3.45 3

Meslektglara giiven Kadin 143 3,55 ,86 1,873 ,062
Erkek 333 3,70 15

Ogrenci  ve velilereKadin 143 2,93 71 ,688 ,492

guven Erkek 333  2.98 72

Mudure given Kadin 143 3,84 1,26 ,008 ,994
Erkek 333 3,84 ,94

* p<.05 sd:474

Tablo 4.3.’te goruldgi gibi yoneticilerin farkliliklarla yonetim davramn)
orgutsel given ve bunlarin alt boyutlaringkiin cinsiyet, dgiskenine gore sonuclara

yer verilmitir.

Ogretmenlerin yoneticilerinin  farkliliklarla yonetimdavrangi algisinin
cinsiyete gore desip desismedigini test etmek icin yapilan t testinde (t=1,434,
p<.05) anlamli bir farkhlik goérilmergtir. Erkek &retmenler X=3,63) ile kadin

\
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ogretmenler X=3,52) ortalama ile algilama benzgrli gostermglerdir. Alt
boyutlarin kagilastirilmasina bakild@inda, bireysel tutum ve davralar, 6rgutsel
deger ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve politdeaboyutlarinin 3,42 ile 3,66
arasinda birlerine yakin gerlere sahip olduklari gorilmektedir. Yoneticilerin
farkhliklarla yonetim davraglarinin farkli cinsler icin anlamh bir farkhlik
olusturmamasinin yaninda aritmetik ortalamalarin yakiezere sahip olmasi
cinsiyetin farkliliklari yénetim davraglarini degerlendirmede etki sahibi olmagina
ornek gosterilebilir. Bu durumda, farkhliklarn yétme davraglarin evrensel icerik

tasidigl sonucuna ukalabilir.

Ogretmenlerin orgitsel given algisinin cinsiyete gdegisip dezismediini
test etmek icin yapilan t testinde (t=1,02, p<.0&)laml bir farklilgma
gorulmemitir. Erkek @retmenler X=3,45) ile kadin gretmenler X=3,38) bir
birine yakin ortalama ile algilama benzgrlgtstermekle birlikte azda olsa kadin
Ogretmenlerin erkeklere go6re Orgitsel guven algigazbidaha dgiiktar. Alt
boyutlarin kagilastiriimasina bakildyinda, meslekidara ve midire guven alt
boyutlarinda ylksek ve ortalama olarak cinsiyegigeni acisindan birbirlerine
yakin ya da gt degerlere sahiptir. @enci ve velilere giiven boyutunda, orta
dizeydedir. Buradan,gtetmenlerin meslekgéari veya muadurleri arasinda givene

dayali bir iliskinin daha Ust dizeyde olgunu belirttikleri gortlmektedir.

b) Okul tiri: Ogretmenlerin  yoneticilerinin  farkhhklarla ydnetim
davranglari, drgutsel giiven ve bunlarin alt boyutlaringkih algilarininokul tart
degiskenine gore anlamli bir farklilk gosterip gostedigne iliskin analiz sonuclari
asagida yer almaktadir. Agairmaya katilan gretmenlerin okul tirt gruplarindaki
(Anadolu ve Fen Lisesi, Genel Lise, Mesleki vb.)yilgain normal dailim
gostermemesi ve genel lisedekrétmen sayisinin (48) giikk olmasi nedeniyle, okul
turd degiskenine yonelik parametrik olmayan (non parametkk)skal Wallis testi

yapiimstir.
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Tablo 4.4. Okul Turli Degiskenine Gore Geretmenlerin Yoneticilerinin
Farkhliklarla Yénetim Davrani sinalliskin Kruskal Wallis Sonucu

n SraOrt. sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 252,09 2 3,349 ,187
Genel lise 48 256,92
Diger (Mesleki vb.) 299 229,68
Toplam 476

Ogretmenlerin  yoneticilerinin  farkhliklarla yonetimdavrangi algisinin
toplaminin okul tiriine gore ggip dezismedigini test etmek icin Kruskal Wallis
testi yapiimg ve [X* (2)=3,349 p<.05] okul tirleri arasinda anlamii Farklilik
gorulmemstir. Farkhliklarla yénetim davragu alt boyutlarinin okul tirtiine goére

Kruskal Wallis testi sonuclasu sekildedir;

Tablo 4.5. Okul Tart Degiskenine Gore Bireysel Tutum Ve Davranglar
Alt Boyutuna iliskin Kruskal Wallis Sonucu

n SiraOrt.  sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 235,57 2 ,488 ,784
Genel lise 48 251,28
Diger (Mesleki vb.) 299 237,71
Toplam 476

Bireysel tutum ve davraglar alt boyutunda ise, Kruskal Wallis testi yapgmi

ve [X? (2)=,488 p<.05] okul tiirleri arasinda anlamlifairklilik goriilmemitir.

Tablo 4.6. Okul Turu Degiskenine Gore Orglitsel Dger ve Normlar Alt

Boyutuna Iliskin Kruskal Wallis Sonucu

n SiraOrt.  sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 247,64 2 3,282 ,194 -
Genel lise 48 264,20
Diger (Mesleki vb.) 299 230,43

Toplam 476
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Orglitsel dger ve normlar alt boyutunda ise, Kruskal Walligtitgapiimis ve
[X? (2)=3,282 p<.05] okul turleri arasinda anlamlifliklilik gérilmemitir.

Tablo 4.7. Okul Tart Degiskenine Gore Yonetsel Uygulamalar ve
Politikalar Alt Boyutuna fliskin Kruskal Wallis Sonucu

n SiraOrt.  sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 255,97 2 4,001 ,135
Genel lise 48 251,73
Diger (Mesleki vb.) 299 228,84
Toplam 476

Yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutund®,i Kruskal Wallis testi
yapilms ve [X® (2)=4,001 p<.05] okul tirleri arasinda anlamli Harkhlik

gorulmemgtir

Tablo 4.8. Okul Turii Degiskenine Gore Orgiitsel Giivendliskin Kruskal

Wallis Sonucu

n SraOrt. sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 268,56 2 9,317 ,009 var
Genel lise 48 244,43
Diger (Mesleki vb.) 299 224,58
Toplam 476

Ogretmenlerin orgiitsel given algisinin toplaminin iseuskal Wallis testi
yapilms ve [X® (2)=9,317 p<.05] okul tirleri arasinda anlamli Harkhlik
gorulmistar. Bu bulgu, okul tarlerinin drgtitsel gliven dugmle farkli etkilere sahip
oldugunu gdsteriyor. Okul tirlerinin sira ortalamalaiklkéte alindginda en yuksek
guven duzeyi Anadolu ve fen liseleri grubunda dcdaml oldgu, bunu genel liseler
ve diger diye grupladiimiz mesleki ve teknik lise vb. izlegigorulmektedir. Bu
durum Anadolu ve Fen liselerin hergréncilerinin hem de gretmenlerinin secilngi

olmasi ve gitim-6gretim duizeyinin daha iyi olmasi ilegkilendirilebilir.
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Tablo 4.9. Okul Tuard Degiskenine Gore Meslektalara Guven Alt
Boyutuna fliskin Kruskal Wallis Sonucu

n SiraOrt.  sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 247,88 2 4,428 ,109
Genel lise 48 269,89
Diger (Mesleki vb.) 299 229,42
Toplam 476

Meslektalara giiven alt boyutunda ise, Kruskal Wallis tggtpiims ve [X?
(2)=4,001 p<.05] okul turleri arasinda anlamlifairklilik gorilmemgtir

Tablo 4.10. Okul Turt Degiskenine Gore Ggrenci ve Velilere Giiven Alt

Boyutuna fliskin Kruskal Wallis Sonucu

n SiraOrt.  sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 277,33 2 16,704 ,000 var
Genel lise 48 253,53
Diger (Mesleki vb.) 299 219,33
Toplam 476

Ogretmenlerin @renci ve velilere giiven boyutunda ise, Kruskal \igaiésti
yapilms ve [X? (2)=16,704 p<.05] okul tiirleri arasinda anlamir tarklilik
gorulmistr. Bu bulgu, okul turlerinin grenci ve velilere guven algisinda farkh
etkilere sahip oldgunu gosteriyor. Gruplarin sira ortalamalari dikkatendginda
Anadolu ve Fen liselerinde cgdn @retmenler ile genel lise ve ghr liselerde
calisan @retmenler arasinda farklgiaalar goralmektedir. Anadolu ve Fen liselerine
alinan @rencilerin sinavla secilmibasarili dgrenciler olmalari ve velileriningtime
ve okula ilgilerinin daha yiksek olmasi bu durumikileyen bir etken olarak

degerlendirilebilir.
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Tablo 4.11. Okul Turt Degiskenine Gore Mudure Glven Alt Boyutuna
iliskin Kruskal Wallis Sonucu

n SiraOrt.  sd X2 P Anlamli Fark
Anadolu ve fen lisesi 129 264,29 2 6,918 ,031 var
Genel lise 48 214,21
Diger (Mesleki vb.) 299 231,27
Toplam 476

Ogretmenlerin mudure giiven alt boyutunda ise, Kruskallis testi yapilmy
ve [X? (2)=6,918 p<.05] okul tirleri arasinda anlaml farkhlik gérulmistir. Bu
bulgu, okul tdrlerinin mudure given boyutunda farkktkilere sahip oldgunu
gosteriyor. Okul tdrlerinin sira ortalamalari dik&aalindginda en yiksek mudire
gliiven dizeyi Anadolu ve Fen liseleri grubunda @lanl sahip oldgu, bunu dger

liseler ve genel liselerin izlegiigorilmektedir.

c) Brans: Ogretmenlerin yoneticilerinin farkhliklarla yonetindavranglari,
orgutsel guven ve bunlarin alt boyutlaringkiin algilarininbrans desiskenine gore
anlamh bir farklihk gosterip gostermexine iliskin analiz sonuclari sagida (Tablo

4.12.) yer almaktadir.
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Tablo 4.12. Brary Degiskenine Gore Yonetici Farkliliklarla Yoénetim

Davranisi, Orgiitsel Gilven ve Bunlarin Alt Boyutlarinailiskin Aritmetik

Ortalama ve ANOVA Testi Sonuclari

Degiskenler ~ QOgretmenlikbragt n ¥ SS KT SD F P

Sosyal bilimler 163 3,67 ,76 Gruplar Arasi 3,006 2 2,645 ,072
Farkliklarla ~ Sayisal 126 3,66 ,73 Gruplarici 268,837 473
yonetim Diger (Meslekivb.) 187 3,50 ,76 ~ Toplam 271,843 475

Toplam 476 3,60 ,76

Sosyal bilimler 163 3,57 ,79 Gruplar Arasi ,816 2 ,668 ,513
Bireysel tutum  sayisal 126 3,53 ,79 Gruplarici 288,980 473
ve davrarglar

Diger (Mesleki vb.) 187 3,48 ,77  Toplam 289,797 475

Toplam 476 3,52 ,78

Sosyal bilimler 163 3,66 1,01 Gruplar Arasi 4,125 2 2,998 ,051
Orgitsel dger  Saysal 126 3,64 ,70 Gruplarici 325370 473
ve normlar Diger (Meslekivb.) 187 3,46 ,72  Toplam 329,495 475

Toplam 476 3,58 ,83

Sosyal bilimler 163 3,69 ,81 Gruplar Arasi 3,261 2 2,134 ,120
Yonetsel Sayisal 126 3,69 ,87 Gruplarici 361,520 473
uygulamalar ve
politikalar Diger (Meslekivb.) 187 3,53 ,93  Toplam 364,782 475

Toplam 476 3,63 ,88

Sosyal bilimler 163 3,45 ,74 Gruplar Arasi 1,201 2 1,417 ,243
5 Sayisal 126 3,49 ,59 Gruplarici 200,364 473
Orgltsel gliven

Diger (Mesleki vb.) 187 3,37 ,61  Toplam 201,565 475

Toplam 476 3,43 ,65

Sosyal bilimler 163 3,69 ,84 Gruplar Arasi 3,113 2 2,517 ,082
Meslektglara  sayisal 126 3,76 ,79 Gruplarici 292,515 473
guven Diger (Mesleki vb.) 187 3,56 ,74  Toplam 295628 475

Toplam 476 3,66 ,79

Sosyal bilimler 163 2,95 ,74 Gruplar Arasi ,101 2 ,99 ,906
Ogrenci ve Sayisal 126 2,97 ,72 Gruplarici 242,671 473
velilere gliven  pjser (Mesleki vb.) 187 2,98 ,69  Toplam 242,772 475

Toplam 476 2,97 71

Sosyal bilimler 163 3,92 1,27 Gruplar Arasi 4,951 2 2,276 ,104
Midire given Sayisal 126 3,94 ,83 Gruplarici 514,402 473

Diger (Meslekivb.) 187 3,72 ,95  Toplam 519,354 475

Toplam 476 3,84 1,04
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Ogretmenlerin yoneticilerinin  farkliliklarla yonetimdavrangi algisinin
calisma bragina gore dgisip desismediini kontrol etmek icin yapilan ANOVA
testinde gruplar arasinda anlaml bir farkime gortlmemitir. Farkliliklarla
yonetim toplam aritmetik ortalama ginin (X=3,60) oldgu gdérulmektedir (Tablo
4.12.). Alt boyut kagilastirmalarina bakild@inda, bireysel tutum ve davralar,
orgutsel dger ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve politédeaboyutlari arasinda
ayni ya da birbirine yakin derlere sahip olduklari goérilmektedir.gf@tmenlerin
orgutsel guven algisinin ¢ggha bragina gore dg@isip degsismedigini kontrol etmek
icin yapilan ANOVA testinde bran gruplari arasinda anlamli bir farkhlik
gorilmemigtir. Orgitsel given toplam aritmetik ortalamazelenin (X=3,43) oldgu
gorulmektedir(Tablo 4.12.). Alt boyut kalastirmalarina bakild@ginda, meslektdara
glven, @renci ve velilere given ve mudiure glven boyutlaasenda ayni ya da

birbirine yakin dgerlere sahip olduklari ve anlamli bir farklilik gémemitir.

d) Kidem: Ogretmenlerin yoneticilerinin farkhliklarla yonetirdavranglari,
orgutsel glven ve bunlarin alt boyutlaringkiin algilarininkidem degsiskenine goére
anlamh bir farkhilik gosterip gostermegine iliskin analiz sonuclarl sagida yer

almaktadir.

Tablo 4.13. Kidem Dg&iskenine Gore Yonetici Farkliliklarla Yénetim
Davranisi, Orgiitsel Giiven ve Bunlarin Alt Boyutlarinailiskin Aritmetik

Ortalama ve ANOVA Testi Sonugclari

Degiskenler KidemGrubu n X SS KT SD F P
Farkliklarla yonetim 1-10 yil 177 3,60 ,77 Gruplar Arasi ,160 2 ,139 ,870

11-17 yil 142 3,57 .80 Gruplar ici 271,684 473

18 yil ve tstii 157 3,61 /0 Toplam 271,843 475

Toplam 476 3,60 .76

1-10 yil 177 3,50 ,73 Gruplar Arasi  ,179 2 ,146 ,864
Bireysel tutum ve ~ 11-17 yil 142 3,52 .86 Gruplar ici 289,618 473
davranslar 18 yil ve tistii 157 3,55 77 Toplam 289,797 475

Toplam 476 3,52 /8
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Tablo 4.13.’4n devami

1-10 yil 177 3,54 77 Gruplar Arasi 945 2 392 676
Orgiitsel dger ve ~ 11-17 yil 142 3,62 1.01 Gruplar ici 328,950 473
normiar 18yl ve istii 157 3,59 71 Toplam 329,495 475

Toplam 476 3,58 .83

1-10 yil 177 3,67 95 Gruplar Arasi 1,002 2 652 522
Yonetsel uygulamalayy 17y, 142 3,56 87 Gruplarici 363,780 473
ve politikalar 18 yil ve tstti 157 3.65 .80 Toplam 364,782 475

Toplam 476 3,63 .88

1-10 yil 177 343 .64 Gruplar Arasi 014 2 016 ,984
) 11-17 yil 142 343 .69 Gruplar ici 201,551 473
Orgltsel gliven

18 yil ve tistti 157 342,63 Toplam 201,565 475

Toplam 476 343 65

1-10 yil 177 3.64 76 Gruplar Arasi 442 2 354 702
Meslektalara gliven 11-17 yil 142 3,70 78 Gruplar igi 295,186 473

18 yil ve tsti 157 3.63 .82 Toplam 295,628 475

Toplam 476 3,66 .78

1-10 yil 177 297 71 Gruplar Arasi 392 2 382 683
Ogrenci ve velilere 1117y, 142 2,93 75 Gruplarigi = 242,380 473
guven 18 yil ve tstti 157 2,99 .68 Toplam 242,772 475

Toplam 476 2,97 71

1-10 yil 177 3.88 .93 Gruplar Arasi 625 2 285 752
Miidire giiven 11-17 yil 142 3.85 1,29 Gruplar ici 518,728 473

18 yil ve tsti 157 3,80 .91 Toplam 519,354 475

Toplam 476 3,84 1,04

Ogretmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla yonetimiavrangi algisinin kideme
gore dgisip desismedgini kontrol etmek icin yapilan ANOVA testinde grapl
arasinda anlamli bir farkldema gordlmemgtir. Farkhiliklarla yOonetim toplam
aritmetik ortalama dgerinin (X=3,60) oldgu goriilmektedir (Tablo 4.13.). Alt boyut
kargilastirmalarina bakild@inda, bireysel tutum ve davralar, orgutsel dger ve
normlar ile ybnetsel uygulamalar ve politikalar bdgri arasinda ayni ya da

birbirine yakin dgerlere sahip olup anlamli bir farklilik gortlmeiv.
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Ogretmenlerin orgiitsel giiven algisinin kideme gorgisite desismedisini
kontrol etmek icin yapilan ANOVA testinde gruplaasinda anlamli bir farklitma
gorilmemigtir. Orgitsel given toplam aritmetik ortalamazelenin (X=3,43) oldgu
gorulmektedir (Tablo 4.13.). Alt boyut kaastirmalarina bakildinda,
meslektalara given, grenci ve velilere glven ile mudire gliven boyutiasinda

ayni ya da birbirine yakin g@erlere sahip olup anlamli bir farkhlik gorilmegtm.

e) Okuldaki hizmet suresi: Ogretmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla
yonetim davrarlari, drgutsel given ve bunlarin alt boyutlarinakih algilarinin
okuldaki hizmet siresi desiskenine gore anlamh bir farklihk go6sterip

gostermediine iliskin analiz sonuclarisagida (Tablo 4.14.) yer almaktadir.
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Farkhliklarla Yoénetim Davrani si, Orgiitsel Giiven ve Bunlarin Alt Boyutlarina
fliskin Aritmetik Ortalama ve ANOVA Testi Sonuclari

Degiskenler Hizmet Slresi  n M SS KT SD F P

1-3 yil 227 3,70a,b ,79 Gruplar Arasi 4,805 2 4,256 ,015
Farkliklarla 4-8 yll 102 3,52a ,73 Gruplar igi 267,038 473
yonetim 9 yil Ustii 147 3,49b ,68 Toplam 271,843 475

Toplam 476 3,60 75

1-3 yil 227 3,58 79 Gruplar Arasi 1,850 2 1,519 ,220
Bireysel tutum  4.g y| 102 3,53 ,84 Gruplarici 287,947 473
ve davrarglar

9 yil Uistii 147 3,43 70 Toplam 289,797 475

Toplam 476 3,52 78

1-3 yil 227 3,67 90 Gruplar Arasi 3,771 2 2,738 ,066
Orgutsel dger 4-8 yll 102 3,54 ,80 Gruplarigi 325,724 473
ve normlar 9 yil Uistii 147 3,47 71 Toplam 329,495 475

Toplam 476 3,58 ,83

1-3 yil 227 3,75a,b ,95 Gruplar Arasi 6,843 2 4,522 ,011
Yonetsel 4-8 yil 102 3,50a ,84 Gruplar igci 357,938 473
uygulamalar
ve politikalar 9 yil Ustii 147 3,52b ,76 Toplam 364,782 475

Toplam 476 3,63 ,88

1-3 yil 227 3,50a ,68 Gruplar Arasi 2,782 2 3,309 ,037
) 4-8 yll 102 3,3la ,61 Gruplarici 198,783 473
Orgltsel gliven

9 yil Uistii 147 3,39 ,62 Toplam 201,565 475

Toplam 476 3,42 65

1-3 yil 227 3,71 78 Gruplar Arasi 1,448 2 1,164 ,313
Meslektglara 4.8 y)| 102 3,59 ,80 Gruplarigi 294,180 473
dven
g 9 yil Uistii 147 3,62 79 Toplam 295,628 475

Toplam 476 3,66 ,79

1-3 yil 227 3,02 72 Gruplar Arasi 2,119 2 2,082 ,126
Ozrenci ve 4-8 yll 102 2,85 74 Gruplarici 240,653 473
velilere gliven gy gsti 147 2,95 67 Toplam 242,772 475

Toplam 476 2,96 71

1-3 yil 227 3,97a 1,11 Gruplar Arasi 7,403 2 3,420 ,034

4-8 yll 102 3,67a 1,02 Gruplarici 511,950 473
Mudure giiven

9 yil Uistii 147 3,77 92 Toplam 519,354 475

Toplam 476 3,84 1,04

* Sutundaki ayni harfin bulungu gruplarin gorgleri arasinda anlaml fark var. p<.05
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Ogretmenlerin  yoneticilerinin  farkhliklarla yonetimdavrangi algisinin
okuldaki hizmet stresine gore glgp desismedgini kontrol etmek icin yapilan
ANOVA testinde okuldaki cama suresinin gerek yoneticilerin farkhliklarla
yonetim davram (F=4,256, p<.05) algisi gerekse farkliliklarla ngtimin alt
boyutlarindan yonetsel uygulamalar ve politikal@a4,522, p<.05) ikkin okuldaki
hizmet suresi grubu gagiérinin anlami farklilatigr goéralmistir. Hangi gruplarinin
gortslerinin farkhlastigini test etmek icin yapilan LSD testinde farklidikh yonetim
toplaminda 3 yil ve alti okulda hizmet siiresi gmulnu (X =3,60) gorileri ile 4-8 yil
(¥=3,52) ve 9 yil ve usti X=3,49) okulda hizmet siiresi olargrétmenlerin
gorisleri arasinda farklimalar gorulmektedir. gretmenlerin okuldaki hizmet
suresi arttikgca yoneticilerin farkhliklarla yoneti davramglarina olan olumlu
distnceleri azalmaktadir. Yonetsel uygulamalar vetialiar alt boyutunda da ayni
sekilde @retmen gorgierinde farklilgmalar gortlmétir. Okuldaki hizmet suresi
daha az olan @ietmenlerin yoneticilerin yonetsel uygulamalar \aitgkalar algisi
daha yuksektir.

Ogretmenlerin orgltsel guven algisinin okuldaki hizsi@resine gore d@gsip
degsismedigini kontrol etmek icin yapilan ANOVA testinde okalki calsma
suresinin gerek orgutsel guven toplam (F=3,3090%®kalgisi, gerekse orgutsel
glven alt boyutlarindan mudure given (F=3,420, pxdlgisina ikkin okuldaki
hizmet siresi grubu gdgiérinin farklilastigi gortlmistir. Hem 6rgitsel guven algisi
toplaminda hem de midure given alt boyutunda ¥eyilti okulda hizmet suresi
grubunun X=3,97) gorileri ile 4-8 yil (X=3,67) okulda hizmet siiresi olan
Oogretmenlerin gorgleri arasinda farkligmalar gorulmektedir. Okuldaki hizmet
suresi daha az olargi@tmenlerin érgute ve mudure guven algilari ortalssm daha

yuksek oldgu gozlemlenmektedir.

f) Okuldaki 6gretmen sayisi: Ogretmenlerin yoneticilerinin farkliliklarla
yonetim davranlari, drgutsel given ve bunlarin alt boyutlaringkih algilarinin
okuldaki 0Ogretmen sayisi desiskenine gore anlamh bir farklihk go6sterip

gostermediine iliskin analiz sonuclarisagida yer almaktadir.
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Tablo 4.15. Okuldaki Ogretmen Sayisi Dgiskenine Gore Yonetici
Farkhliklarla Yoénetim Davrani si, Orgiitsel Giiven ve Bunlarin Alt Boyutlarina
fliskin Aritmetik Ortalama ve ANOVA Testi Sonuclari

Degiskenler Ogretmen sayisi n X SS KT SD F P

44 Oretmendenaz 191 3,69 .79 Gruplar Arasi 2,99 2 2,633 ,073
Farkliklarla 45-55 Ggretmen 136 3,55 ,71 Gruplar ici 268,850 473
yonetim 56 Gzretmenden fazle 149 3,52 ,73 Toplam 271,843 475

Toplam 476 3,60 76

I 44 OGsretmenden az 191 3,58 ,80 Gruplar Arasi 1,106 2,906 ,405

Bireyse " —
tutur); ve 45-55 (gretmen 136 3,48 ,77 Gruplar ici 288,691 473
davranslar 56 gsretmenden fazle 149 3,48 .76 Toplam 289,797 475

Toplam 476 3,52 78

44 Cgretmenden az 191 3,60 .79 Gruplar Arasi 1,824 2 1,316 ,269
Orgutsel 45-55 Cgretmen 136 3,65 ,95 Gruplar igi 327,671 473
deger ve
nggrmlar 56 cgretmenden fazle 149 3,49 ,77 Toplam 329,495 475

Toplam 476 3,58 ,83

44 Gpretmenden az 191 3,77a,k .94 Gruplar Arasi 6,571 2 4,338 ,014
Yonetsel 45-55 (gretmen 136 3,52a ,79 Gruplar igi 358,211 473
uygulamalar ——
ve politikalar 56 dretmenden fazle 149 3,54b 84 Toplam 364,782 475

Toplam 476 3,63 ,88

44 Ggretmenden az 191 3,51a ,62 Gruplar Arasi 5487 2 6,618 ,001
Orgitsel 45-55 (gretmen 136 3,48b ,67 Gruplar igi 196,078 473
gulven 56 ggretmenden fazle 149 3,27a,t ,65 Toplam 201,565 475

Toplam 476 3,43 65

44 Cgretmenden az 191 3,68 78 Gruplar Arasi 4,218 2 3,423 ,033
Meslektalara 45.55 Ggretmen 136 3,76a ,75 Gruplarici 291,409 473
gulven

56 ("gretmenden fazle 149 3,53a ,82 Toplam 295,628 475

Toplam 476 3,66 .79

44 Gpretmendenaz 191 3,09a ,66 Gruplar Arasi 7,909 2 7,954 ,000
Ogrencive 4555 Geretmen 136 2,97b ,75 Gruplar ici 234,683 473
velilere
guven 56 gsretmenden fazle 149 2,79a,k ,72 Toplam 242,772 475

Toplam 476 2,96 71

44 Opretmenden az 191 3,94a ,92 Gruplar Arasi 6,314 2 2,910 ,055
Miidiire 45-55 (gretmen 136 3,89 1,27 Gruplar ici 513,040 473
guven 56 cgretmenden fazle 149 3,68a ,95 Toplam 519,354 475

Toplam 476

3,84 1,04

* Sutundaki ayni harfin bulungu gruplarin gorgleri arasinda anlaml fark var.
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Ogretmenlerin  yoneticilerinin  farkhliklarla yonetimdavrangi algisinin
okuldaki @Gretmen sayisina gore glgip degismedigini kontrol etmek icin yapilan
ANOVA testinde gruplar arasinda anlamli bir famkdrha goralmemitir.
Farkliliklarla ydnetim toplam aritmetik ortalama geeinin  (¥=3,60) oldgu
gorulmektedir (Tablo 4.15.). Alt boyut kalastirmalarina bakildinda, bireysel
tutum ve davraslar ve o6rgutsel deer ve normlar boyutlari arasinda ayni ya da
birbirine yakin dgerlere sahip olup anlamh bir farkigi@ma yoktur. Ydnetsel
uygulamalar ve politikalar alt boyutunda (F= 4,338:.05) anlamli farklilgma
oldugu gorulmigtur. Osretmen sayisi 44 ve daha az olan okuldakietinenlerin
gorsleri ile 45-55 @retmen ve 56 gretmenden fazla olan okuldakg@tmenlerin
gortsleri arasinda anlaml farkldena gozlenmitir. Okuldaki Gretmen sayisi fazla
olan okullarda yoOnetsel uygulamalar ve politikalaalgisinda dgme

g6zlemlenmektedir.

Ogretmenlerin orglitsel guven algisinin okuldakirgimen sayisina gore
degisip desismedigini kontrol etmek icin yapilan ANOVA testinde okialki
Ogretmen sayisi gerek orgutsel guven toplam (F=6,§k805) algisini, gerekse
orgutsel guven alt boyutlarini meslefttaa guven (F=3,423, p<.05)gm@nci ve
velilere guven (F=7,954, p<.01) ve mudire glvene2(#10, p<.05) ikkin algida
gruplarin gorglerinin farklilastigi goralmistir. Orgltsel giiven ve alt boyutlarindaki
Ogretmenlerin farkhlamalar gorilen gruplara bagtmizda @retmen sayisi arttikca

orgutsel guven algisinda giie gozlemlenmektedir.

4.4. “Ogretmenlerin algilarina gore, yoneticilerinin farkl iklarla yonetim
davranislari, orgutsel given ve bunlarin alt boyutlarinin krbirleri ile ili skisi
var midir?” alt problemine ili skin bulgular ve yorum.

Ogretmenlerin  algilarina  gore, yoneticilerinin  fahidiarla  yonetim
davranglari, 6rgutsel given ve bunlarin alt boyutlarinirbioleri ile olan iliskilerine

ili skin analiz sonuclarisagida yer almaktadir.
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Tablo 4.16. Yoneticilerinin Farkhliklarla Yonetim Davranislari ve
Orgiitsel Giiven Daiskenlerinin Alt Boyutlarina Tliskin Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1.Fy 1.Btd 2.0dn  3.Yup 5.0g 4.Mg  5.0vg

1. Farkliklarla

Yo6netim(Fy)

2. Bireysel tutum ve

davranglar (Btd)

3. Orgutsel dger ve

normlar(Odn)

4. Yobnetsel uygulamalar

ve politikalar(Yup)

5. Orgutsel giiven(Og) ,735%*  626**  585** 693**

6. Meslektglara 6577 606 625" 561  823%

glven(Mg)

- Qgrencive velllere  oygu goge gose agem 802 510%

gliven(Ovg)

8. Mudure guven(Mg) ,576%* 450  354*%*  601** B¥* ,435**  365*
* Korelasyon 0.05 duizeyinde anlaml

,814**

,807*  [707**

,946**  671* 587

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamh

Yoneticilerinin farkliliklarla yonetim davraguile érgitsel given degskenleri
arasindaki korelasyon katsayilari incelgnaile birbiriyle yiuksek (r=0,74, p<.01)
duzeyde bir iki gortlmektedir. Yoneticilerinin farkliliklarla ygetim davrary ile
orgutsel guven dgskenlerinin alt boyutlarinin birbirleri ile olan gkisine yonelik
korelasyon katsayllarina bakgdnda tim boyutlarin birbirleri ile gkili oldugu

goralmastar.

4.5. “Ogretmenlerin, yoneticilerinin farkhliklarla yonetim davranislar
algl duzeyi, orgutsel guven algl dizeyinin ne kadam aciklamaktadir?” alt
problemine iliskin bulgular ve yorum.

a) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrgar, érgiitsel dger ve normlar,
yonetsel uygulamalar ve politikalar algi dizeyigittsel glven algi
dizeyinin ne kadarini aciklamaktadir?

b) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrgar, orgiitsel dger ve normlar,
yonetsel uygulamalar ve politikalar algi dizeyi,ste&tglara given algi
dizeyinin ne kadarini aciklamaktadir?

c) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrglar, orgiitsel dger ve normlar,
yonetsel uygulamalar ve politikalar algi dizeyirenci ve velilere given
alg! diizeyinin ne kadarini agiklamaktadir?
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d) Ogretmenlerin, bireysel tutum ve davrgar, érgitsel dger ve normlar,
yonetsel uygulamalar ve politikalar algi dizeyi, dite guven algi

dizeyinin ne kadarini aciklamaktadir?

Buna gore @retmenlerin gorglerine iliskin analiz sonuclar sagida yer
almaktadir. Yoneticilerin farklihklarla yonetim dansin  orgutsel giveni

yordamasina yonelik regresyon analizi Tablo 4.E7dgdruldga gibidir.

Tablo 4.17. Yoneticilerinin Farkliliklarla Yonetim Davranisinin Orgiitsel
Giliveni Yordamasinailiskin Basit Regresyon Analizi Sonuclari

Model 1 Yordanan D#sken; Orgiitsel Giiven
Yordayici Deisken B ShB B T P
Sabit 1,150 ,099 11,657 ,000
igﬂg:ﬂ%g"?af;rk“"k'a”a 633 027 735 23,578 ,000
R=0,735 R=0,540
F(1,474)= 555,939 P=,000

Yoneticilerin farklihklarla yonetim davragiari 6rgttsel gliveni yordamasina
yonelik regresyon analizi sonuglarina gore, kossas katsayisi incelenginde
yonetici farkliliklarla yonetim davraguile 6rgutsel given arasinda olumlu bigkli
(r=0,74) oldgu Tablo 4.17.’de gorulmektedir.

Tablo 4.17.deki verilere gore, yoneticilerin fatktlarla yonetim davraglari
orgutsel guvenin yordayicisi  (R=0,735, R2=0,540, .0@¥ durumundadir.
Yoneticilerin farkliliklarla yonetim davraglari 6rgitsel gtiven davramnin yaklgik
%54'n0 aciklamaktadir.

a) Yoneticilerin Farkhliklarla Yonetim Davrani si Alt Boyutlar 1le
Orgiitsel Giveniliskisi

Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davragu alt boyutlarinin érgutsel guveni
yordamasina yonelik regresyon analizi Tablo 4.28ddruldigu gibidir.
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Tablo 4.18. Yoneticilerin Farkhliklarla Yonetim Davranisinin Orglitsel

Giiveni Yordamasinalliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Model 2 Yordanan Dasken; Orgutsel Giiven

Yordayici De&isken B ShB B T P
Sabit 1,125 ,102 11,046 ,000
Bireysel tutum ve davragiar ,158 ,041 ,189 3,835 ,000
Orgiitsel dgerler ve normlar ,142 ,035 ,182 4,035 ,000
Yo6netsel uygulamalar ve politikalar 341 ,032 ,459 10,674 ,000
R= 0,737 R*=0,542

F(3,472)= 186,525 P=,000

Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davragn batin boyutlarinin 6rgitsel
guvenin dnemli bir yordayicisi olgu Tablo 4.18.’in incelemesinden agilenaktadir
(R=0,737, B=0,542, p<.01). Yoneticilerin farkliliklarla yoneti davrangi biitun g
alt boyutu bireysel tutum ve davralar, 6rgutsel dger ve normlar ve yonetsel
uygulamalar ve politikalar orgutsel guvenin %54’Gadiklamaktadir. Yordayici
degiskenler olarak yonetsel uygulamalar ve politikalge®,459), bireysel tutum ve
davranglar (3=0,189) ve orgutsel g@ger ve normlar §=0,182) 6nem siralamasina
sahiptirler. iliskinin anlamhlgl icin t deserlerine bakildiinda yoneticilerin
farkhliklarla yonetim davragi tg¢ alt boyutunun da oOrgutsel guveni anlamli bir
sekilde aciklamada etkili oldiw gorilmektedir.

b) Yoneticilerin Farkliliklarla Yonetim Davrani si Alt Boyutlar ile
Meslektaslara Giiven iliskisi

Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davrasgu alt boyutlarinin érgutsel given
alt boyutlarindan meslekgiara giveni yordamasina yonelik regresyon analahld
4.19.’da goruldgu gibidir.
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Tablo 4.19. Yoneticilerin Farkhliklarla Yonetim Davranisinin Orglitsel
Giiven Alt Boyutlarindan Meslektaslara Giiveni Yordamasinailiskin Coklu

Regresyon Analizi Sonuclari

Model 3 Yordanan Dgsken; Meslektglara Glven

Yordayici Deisken B ShB B T P
Sabit 1,015 , 133 7,628 ,000
Bireysel tutum ve davragiar 223 ,054 221 4,162 ,000
Orgutsel dgerler ve normlar ,328 ,046 ,346 7,115 ,000
Yonetsel uygulamalar ve politikalar 188 ,042 ,209 4,508 ,000
R= 0,684 R=0,468

F(3,472)= 132,223 P=,000

Yoneticilerin farklihklarla yonetim davragn boyutlarinin tamamina birlikte
bakildiginda meslektdara guveni agiklamada 6nemli bir etkiye sahip &ldu
gorulecektir (R=0,684, 0,464, p<.01). Yoneticilerin farkhliklarla yoneti
davranginin alt boyutlari bireysel tutum ve davrglar, 6rgitsel dger ve normlar ve
yonetsel uygulamalar ve politikalar meslekasa guvenin % 47’sini agiklamaktadir.
Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davragn alt boyutlarinin meslekgara guveni
aciklamadaki regresyon analizinin “t” gleri incelendiinde Uc¢ alt dgiskenden
bireysel tutum ve davragiar, orgutsel dger ve normlar ve yonetsel uygulamalar ve
politikalar davranglarinin meslektgara giveni aciklamada anlamli bir yordayici
oldugu gorulmektedir. Standardize edifmiegresyon katsayisinf)(gore, yordayici
degsiskenlerin meslektdara gutiven Uzerine goreli 6nem sirasi; orgutsgedere
normlar $=0,346), bireysel tutum ve davralar (3=0,221) ve ybnetsel uygulamalar
ve politikalar 3=0,209)seklindedir.

c) Yoneticilerin Farkliliklarla Yonetim Davrani si Alt Boyutlar ile
Ogrenci ve Velilere Guveniliskisi

Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davrasgu alt boyutlarinin érgutsel given
alt boyutlarindan grenci ve velilere giveni yordamasina yonelik regoesanalizi
Tablo 4.20.’de goérildgil gibidir.
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Tablo 4.20. Yoneticilerin Farkhliklarla Yonetim Davranisinin Orglitsel
Giiven Alt Boyutlarindan Ogrenci ve Velilere Giiveni Yordamasindliskin

Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Model 4 Yordanan Dasken; Gsrenci ve Velilere Giiven

Yordayici Deisken B ShB B T P
Sabit 1,214 ,142 8,563 ,000
Bireysel tutum ve davragiar ,103 ,057 112 1,796 ,073
Orgutsel dgerler ve normlar 111 ,049 ,129 2,251 ,025
Yo6netsel uygulamalar ve politikalar 274 ,044 ,336 6,151 ,000
R=0,513 R=0,264

F(3,472)= 56,297 P=,000

Yoneticilerin farklihklarla yonetim davragn boyutlarinin tamamina birlikte
bakildginda @renci ve velilere giveni aciklamada dnemli bir yeksahip olduklari
gorulecektir (R=0,513, 0,264, p<.01). Yoneticilerin farkhliklarla yoneti
davranginin alt boyutlari bireysel tutum ve davrglar, 6rgitsel dger ve normlar ve
yonetsel uygulamalar ve politikalarg@nci ve velilere guvenin % 26'sini
aciklamaktadir. Yoneticilerin farkliliklarla yonetidavrangi alt boyutlarinin grenci
ve velilere guveni aciklamadaki regresyon analizitt’ degerleri incelendiinde
orgutsel dgerler ve normlar ve yonetsel uygulamalar ve pditik davrarglarinin
Ogrenci ve velilere guveni (p<.05) aciklamada anlarbir yordayici oldgu
gorulmektedir. Bireysel tutum ve davrgar (p>.05) 6nemli bir etkiye sahip gitdlir.
Standardize edilmi regresyon katsayisinaB)( gore, yordayici dgskenlerin
meslektalara gliven Uzerine goreli 6nem sirasi; yonetsellaygalar ve politikalar
(B=0,336), orgutsel der ve normlar §=0,129) ve bireysel tutum ve davrglar
(B=0,112)seklindedir.

d) Yoneticilerin Farkhliklarla Yonetim Davrani si Alt Boyutlari ile
Mudure Given iliskisi

Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davrasgu alt boyutlarinin érgutsel given
alt boyutlarindan mudire guveni yordamasina yonedigresyon analizi Tablo
4.21.’de goruldgu gibidir.



127

Tablo 4.21. Yoneticilerin Farkhliklarla Yonetim Davranisinin Orglitsel
Giiven Alt Boyutlarindan Midiire Giiveni Yordamasinaliliskin Coklu

Regresyon Analizi Sonuclari

Model 5 Yordanan D&sken; Mudire Given

Yordayici Deisken B ShB B T P
Sabit 1,136 ,192 5,909 ,000
Bireysel tutum ve davragiar ,153 ,078 114 1,974 ,049
Orgutsel dgerler ve normlar -,067 ,067 ,053 ,999 ,318
Yo6netsel uygulamalar ve politikalar ,663 ,060 -,556 -10,989 ,000
R= 0,606 R=0,367

F(3,472)= 91,173 P=,000

Yoneticilerin farklihklarla yonetim davragn boyutlarinin tamamina birlikte
bakildginda mudire guveni aciklamada oOnemli bir etkiye igablduklari
gorulecektir (R=0,606, 0,367, p<.01). Yoneticilerin farkhliklarla yoneti
davranginin alt boyutlari bireysel tutum ve davrglar, 6rgitsel dger ve normlar ve
yonetsel uygulamalar ve politikalar mudire guvestn 37’'sini agiklamaktadir.
Yoneticilerin farkliliklarla yonetim davragn alt boyutlarinin madare guveni
aciklamadaki regresyon analizinin “t” gkxleri incelendiinde bireysel tutum ve
davranglar ile yonetsel uygulamalar ve politikalar davggemnin madare gaveni
(p<.05) aciklamada anlamli bir yordayici atdugorilmektedir. Orgiitsel der ve
normlar (p>.05) 6nemli bir etkiye sahip d@leir. Standardize edilngi regresyon
katsayisina f{) gore, yordayici déskenlerin midure gutiven Uzerine goreli dnem
sirasl; yonetsel uygulamalar ve politikalgr{0,556), bireysel tutum ve davralar
(B=0,114) ve orgutsel ger ve normlar{=0,053)seklindedir.
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BOLUM V

V. SONUC TARTISMA VE ONERILER
Bu bolimde, elde edilen bulgular 6zetlegme elde edilen bulgulagiginda

argstirmaci ve uygulayicilara 6neriler sunulgtur.

5.1. Sonug ve Targma

5.1.1 Geretmenlerin Yoneticilerinin Farkliliklarla Yonetim Davranisi
Algilarina fliskin Sonuclar ve Tartisma

Ogretmenlerin, yoneticilerinin farkliliklarla yonetindavrangi algilarinin
benzer argiirma sonuclari ile tutarhlik gostegdi gorulmektedir (Memduhglu,
2007; Cetin, 2009). gtim kurumlarinda yapilan bu agarmalarin benzer sonuclar
gostermesi, @tim kurumu yoneticilerinin farkhliklarla ydnetim davrangi
gostermesinin gerekli ile agiklanabilir.insanlara saygi, kgoru, barg, empati vb.
temalarin okul catisi altinda verifdi disindldigiinde cakmalardaki sonuclarin

benzerlginin normal oldgu diunilmektedir.

Bu argtirma sonucunda; gietmenlerin, yoneticilerinin farkliliklarla yonetim
davrangl algilari genel olarak X= 3,60) “yiiksek ” diizeydedir. getmenlerin,
farkhliklarla yonetim davragini t¢ alt boyutunda da “yiksek” dizeyde algilgndi
gorilmektedir. Ancak gretmenlerin yonetsel uygulamalar ve politikal X=( 3,63)
algisi, orgitsel dger ve normlar X= 3,58) ve bireysel tutum ve davrglar (X=
3,52) algisina gore yuksektir. Bu durum liseleragekliliklara iliskin yonetsel
uygulamalarin ve politikalarin olumlu olgu, yonetsel eylem ve uygulamalarda
farkhliklarin dikkate alindii ve farkhliklara dayah bir yonetim anlaynin
sergilendgi goriisine “yilksek” X= 3,63) diizeyinde katilglardir. Bu sonug,
liselerde farkhliklarin bir zenginlik olarak goédilgu, farkliklara saygr duyuldiu
ve okullar yonetilirken farkliliklarin dikkate akingi ve deerlendirildigi sonucuna

goturmektedir. Argtirmada ¢ikan sonuglar galtusunda Memduhigu(2007)’'unda
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belirttigi gibi daha cok politik sdylemlerle farkliliklariyok sayildgi, gbz ardi
edildigi seklindeki elatirilerin en azindan @tim Oorgutleri agisindan gerge
yansitmadii, yoneticilerin farkliliklar konusunda “yiksek” sonluluk duygusuyla

hareket ettikleri sdylenebilir.

Ogretmenlerin  yoneticilerinin  farkliliklarla yonetimdavrangl algisina
cinsiyete gore bakilginda erkek gretmenler ile kadin getmenler bir birine yakin
ortalama ile algilama benzegyli gostermglerdir. Ancak erkek gretmenlerin
ortalamasi bayangdetmenlere gore biraz daha yuksektir. Okul turgigesnine gore
ise, genel olarak okul turleri arasinda anlamlifark gorilmemgtir fakat diger diye
grupladgimiz meslek lisesi vb. okullarda gan @&retmenlerin Anadolu, Fen ve
diger liselere goére ortalamasi biraz sdkitir. Brag desiskenine gore de, yine
brarglar arasi bir fark g6zikmemekle birlikte meslek silegretmenlerinin
ortalamalari dierlerinin biraz altindadir. Kidem gigkenine gore ise, gietmen
gruplari arasinda hemen hemen ayni ortalamgertendirmi olup bir farkhlik
yoktur. Okuldaki hizmet suresi gigkenine gore ise,ietmenlerin okuldaki hizmet
suresi arttikgca yoneticilerin farkhliklarla yoneti davramglarina olan olumlu
distinceleri azalmaktadir. Okuldaki hizmet siresi dam olan @retmenlerin
yoneticilerin farkliliklarla yonetim algisi ortalaaai daha yuksektir. Okuldaki
ogretmen sayisi dgskenine gore de, 44 ve daha agrédimen bulunan okullarda
ogretmenler yoneticilerin farkhliklarla yonetim damsini daha yiuksek ortalama ile

degerlendirmglerdir.

Sonuc¢ olarak, gretmenlerin aktarimina gore yoneticilerinin fankliar
konusunda genelde olumlu gélere sahip olduklari, farkliliklari bir zenginlikarak
gordukleri; yonetici ve gretmenlerin farkhliklar konusunda okullarin olumlu
orgutsel deerlere ve normlara sahip olgly liselerde yonetsel eylem ve
uygulamalarda pek ayrimcilik yapiimadifarkliliklari dikkate alan, dgerlendiren
ve farkhliklara dayal bir yonetim anlayisergilend§i gorisiinde olduklari ortaya

ctkmistir.
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Bu bulgular Oncer (2004)'in uluslararasi hiirketin calsanlari izerinde
yaptgl argtirmada ulatigi  bulgular ile benzerlik gdéstermektedir. Oncer
argtirmasinda “cakanlar arasinda bireysel farkhliklar olmasi gerg@ke
inantlyorum” ve “bireysel farkhliklaringletme ydnetimince sinerji yaratacagékilde
degerlendirilebilecgine inaniyorum” ifadeleri, bireysel farkliliklaraksin 6nermeler
icinde yuksek katilim gosterilen ifadeler olarakkmgistir. Ayni sekilde Begec
(2004)'in, Genelkurmay’da farkh milletlerden siwle askeri katilimcilar Gzerinde
yaptgl argtirmada “yoneticilerin ¢aganlarin farkli bireysel 6zelliklerinden
etkilendikleri ve vyararlandiklari ve “farkliliklar&karsi hggorialt yaklamanin
orgutsel performansi artirggaifadelerine katilimcilar buyuk ol¢ctde katilgtardir.

5.1.2. Ggretmenlerin Orgiitsel Giiven Algilarina iliskin Sonuclar ve
Tarti sma

Ogretmenlerin, orgltsel given algilar genel olarakikKsek” diizeyde
algilanmsg ve Turkiye’'de yapilan (Demircan, 2003; Tuzun, 20B6lat, 2007; Altun,
2010; Catak, 2012) ger argtirmalardaki algi duzeyleri ile hemen hemen ayni
duzeydedir. Gerek bu atamada gerekse Turkiye'de yapilangeli argtirmalarda
orgutsel glven ve alt boyutlarindaki gliven algi ediiz‘cok yiksek” dizeyde

ctkmamstir.

Bu argtirma sonucunda; genel olarakgrétmenlerin orgitsel guven algilari
(X= 3,43) “yiksek " dizeydedir. Orgutsel giiven altyitarindan “@renci ve
velilere giiven” algisi X= 2,97) “orta” diizeydeyken, “meslektara giiven” algisi
(X= 3,66) ve “midiire guven” algisXE 3,84) “yiksek” diizeydedir. Bu durum,
ogretmenlerin @renci ve velilere meslekgari ve yoneticilerinden daha az
glvendiklerini gostermektedir. Alt boyutlarin kdastiriimasina bakild@inda,
meslektglara ve muadire guven alt boyutlarinda yuksek vealama olarak
birbirlerine yakin ya dasgt degerlere sahipkengienci ve velilere guven boyutunda,
orta dizeydedir. Buradan,gi@tmenlerin meslekgtari veya mudurleri arasinda
glvene dayali bir kinin daha st dizeyde olgunu belirttikleri gérilmektedir.
Ayrica &sretmenlerin “mudire giiven” algisX € 3,84) alt boyutlar icinde en yilksek

olanidir. Bu bulgu gretmenlerin yoneticilerinin  durtsitine, kendilerini
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gozeteceklerine, kendilerini yonetecek kabiliyetdip kkiler konusuna “yiksek”
diizeyde kabul ettikleri sonucunu ¢ikarmaktadir.

Cinsiyet, brag, kidem, okuldaki hizmet siresi ve okuldakirétmen sayisi
degiskenlerine gore, orgutsel guven algisinin anlamh gekilde farklilgmadgi
ancak cinsiyet d@8skenine gore kadin gietmenlerin erkeklere goetmenlere gore
daha dgik ortalama ile orgitsel guven algisina sahip detukgdrilmektedir.
Okuldaki hizmet siresi @geskenine goére, 3 yil ve alti olangtetmenlerin drgitsel
gliven algilari daha yiiksektir. g&&tmen sayisi ggskeninde ise, 44 ve daha az
Ogretmen olan okullarda getmen sayisi fazla olan okullara gore given algisi
ortalamasi yuksektir. Okul tirt gigkenine gore, gruplar arasinda anlamli bir
farkhlik goralmisttr. Okul tarlerinin drgttsel given dizeyinde farétkilere sahip
oldugu gordlmigtar. Okul tdrlerinin ortalamalari dikkate aligdnda en yuksek
glven duzeyi algisi Anadolu ve fen liselerindekreimenlere aitken bunu genel
liseler ve mesleki ve teknik lise vb. izlgdgorulmektedir. Bu durum Anadolu ve fen
liselerin hem @rencilerinin hem de getmenlerinin secilngi olmasi ve gitim-
Ogretim duzeyinin daha iyi olmasindan dolayl diyesidiilebilir. Bgimsiz
degiskenler acisindan benzer sonuclar sarmasinda Polat (2007), erkekler
Ogretmenler kadin gretmenlere gore, az kidemliler cok kidemlilere, s@ahsilan
okulda daha az stire galnlar cok cakanlara gore, gretmen sayisinin az olgu
okuldaki @retmenler ¢cok sayidakigéetmenin oldgu okuldaki @retmenlere gore
daha yluksek diuzeyde guven algisina sahipéklinde ifade etmstir. Okul
yoneticilerini kadin @retmenlere erkeklerden glik gliven vermesi yoneticilerinin
erkek @retmenlerle daha kolay ve olumlu etkilee girmesi, kadinlarla ise daha
resmi davranmasi ve Kkadinlarin if@th konusuna 0©0zen gostermeleri ve
beklentilerinin yiksek olmasi bu durumun sebebbitila Kidem, okuldaki hizmet
suresi ve okuldaki gretmen sayisi arttikca okul yoneticileri ile olumkiklar
yasanmasi veyasahit olma orani artmaktadir. Bunun sonucundgaetinenlerle
yoneticiler arasindaki olumsuz skilere ba&li olarak glven algisinda bir azalma
yasanacaktir. Yine g@retmen sayisinin artmasina gba olarak iligkilerin ve
etkilesimin azalmasi da, ¢okgtetmenli buyik okullarda yoneticilere gtiven algisin

azalmasinin nedeni olarak gosterilebilir.
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Arastirmada ulailan sonuca benzegekilde, Cokluk Bokeglu ve Yilmaz
(2008) tarafindan yapilan gatamada da, ilk@retim okulu @retmenlerinin en ¢ok
yoneticilerine, ikinci sirada meslektarina ve Uclnclu sirada ise pagidea
glvendgi sonucuna ulglmistir. Bu sekilde bir sonucun c¢ikmasi beklentilere
yoniindedir. @retmenler meslekgtari ve yoneticilere grenci ve velilere giivenden
daha fazla givenmeleri beklepdgibi daha yuksektir.

Diger taraftan bak@imizda @retmenlerin drgutsel guven algilari ortalamasi
%= 3,43 olarak tespit edilmibu durum orta gretim &zretmenlerinin 6rgiitsel giiven
dizeylerinin orta dizeyin Ustiinde, “yiksek” se@sma alt sinirina yakin oldiu
tespit edilmgtir. Bireylerde olumlu davragi dezisikli gi olusturmayl amaclayan
egitim orgutlerinde guven ikilerinin en Ust dizeyde gercekieesi beklenmektedir.
Bu nedenle, bu given diizeyinin bigiten orgutiinden beklenilenin altinda olglu
sodylenebilir. Benzer agarmalar incelendiinde, Artuksi (2009) agtrmasinda,
ortaya c¢ikan “cok” dizeyindeki 6rgutsel guveninapuaraliklarl esas alinginda
“orta” ya daha yakin oldtunu belirtmgtir. Polat (2007) ise agarmasi sonucunda
Ogretmenlerin 6rgutsel guven algisinin “yiuksek dus8yoldugunu saptanstir

ancak bunun “cok yuksek duzeye§iramasi gerekgini belirtmistir.

5.1.3. Yoneticilerinin Farkliliklarla Yonetim Davranisi ve Orgitsel
Guvenliskisi Algisinailiskin Sonuclar ve Tartisma

Yoneticilerinin farkliliklarla yonetim davraguile drgutsel gliven dgskenleri
arasindaki korelasyon katsayilari incelgnaile birbiriyle yiuksek (r=0,74, p<.01)
duzeyde bir iki gortlmektedir. Yoneticilerinin farklhiliklarla ygetim davrary ile
orgutsel guven dgskenlerinin alt boyutlarinin birbirleri ile olan gkisine

bakildginda tim boyutlarin birbirleri ile gkili oldugu gortalmigtar.

5.1.4. Yoneticilerin Farkliliklarla Yonetim Davranisinin Orgiitsel Giiveni
Aciklamasinaliliskin Sonug ve Tartsma

Yoneticilerin farklihklarla yonetim davragu ile orgutsel given arasinda
olumlu bir iliski (r=0,74) bulunmstur. Yoneticilerin farklihiklarla yonetim
davranglari ile orgitsel glven arasinda kiskiye gore yoneticilerin farkhliklarla

yonetim davram orgitsel guvenin énemli bir acgiklayicisidir (RZ85, R2=0,540,
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p<.01). Yoneticilerin farkliliklarla yonetim davrgn genel olarak orgitsel guveni
etkilemektedir. Yoneticilerin farklihklarla yonet davramglar 6rgutsel guvenin

%54'n0 aciklamaktadir.

Sekil 5.1. Yonetici Farkhliklarla Yonetim Davranisi Orgitsel Giiven
fliskisi

Yonetici farkliliklar
yonetim

Orgiitsel giiven

B =0,735**

**p<0.01

Yoneticilerin farkliliklarla yonetim davragu ¢ alt boyutu bireysel tutum ve
davranglar, Orgutsel dger ve normlar ve yonetsel uygulamalar ve politikala

orgutsel guven arasinda anlamh bigkiivardir.

Sekil 5.2. Yonetici Farkliliklarla Yonetim Davranisi Alt Boyutlari le
Orgiitsel Giveniliskisi

Bireysel tutum ve
davranglar

OrgUtseIdg} B =0,182**

normlar

r=0,671**

Orgiitsel giiven

Yonetsel
uygulamalar ve
politikalar
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Yoneticilerin farkliliklarla yonetim davraginin alt boyutlari bireysel tutum ve
davranglar, orgutsel dger ve normlar ve yonetsel uygulamalar ve politikala
meslektalara guveni aciklamada 6nemli bir etkiye sahip &ldu goraimitar.
Yoneticilerin farkhliklarla yoénetim davraginin alt boyutlari meslekgkara givenin
% 47'sini agiklamaktadir. Meslekiara guven lzerine etkileme siralamasi; orgutsel
deger ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikakee bireysel tutum ve

davranglar seklindedir.

Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davragn alt boyutlarindan 6rgutsel
degerler ve normlar ve yonetsel uygulamalar ve pditk davrarglarinin @Grenci ve
velilere giveni aciklamada anlamli bir yordayicdugu gortulmektedir. Bireysel
tutum ve davraslar 6nemli bir etkiye sahip @édir. Yoneticilerin farkliliklarla
yonetim davrainin alt boyutlari toplami genci ve velilere guvenin % 26’sini

aciklamaktadir.

Yoneticilerin farkhliklarla yonetim davragu alt boyutlarindan bireysel tutum
ve davranglar ile yonetsel uygulamalar ve politikalar davegdemnin midtre guveni
aciklamada 6nemli bir etkiye sahip ofgugorilmektedir. Orgiitsel ger ve normlar
muduare guveni aciklamada yetersiz kalmaktadir. Yioierin farklihklarla yonetim
davranginin alt boyutlari toplamina bajgtmiza mudidre guvenin %37’sini

aciklamaktadir.
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Sekil 5.3. Yonetici Farkliliklarla Yoénetim Davranisi Alt Boyutlari ile

Orgiitsel Giiven Alt Boyutlar iliskisi

B =0,221**

Bireysel tutum ve
davranglar

Meslektalara
guven

0,114

Ogrenci ve
velilere given

Orglitsel dger ve
normlar

’=0,336**

Yonetsel
uygulamalar ve
politikalar

Mudire given

B =-0,556**

5.2. Oneriler
Bu bdlimde argirmanin bulgulari ve alinyazina gaolarak uygulamaci ve

bu konuda yeni agarmalar yapacak olan agamacilara énerilerde bulunulrstur.

5.2.1. Uygulayicilara Oneriler
1.Arastirma sonucunda getmenlerin  yoneticilerinin  farkhliklarla  yonetim
davranglarini “yiksek dizeyde” algiladiklar gorilmekteddunu “oldukca yiuksek
dizeye” taimanin yollari aranmalidir. Okul yoneticilerininrikalklarla yonetim
davranglarini artirmak iginsunlar onerilebilir:

a. Farkhliklarin  yonetimi  konusunda okul mudurleringMilli  E gitim
binyesinden veya universitelerden alanin uzmart@afindan gitimler
verilmelidir.

b. Yoneticiler, calganlarin farkhliklarini zenginlik olarak gdrmeli, nara

ayrimcilhik yapilmamal, farkliga yonelik saygr ve hgora Kkaltart
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yaratiimasi ve caanlarin farkhliklarinin okulun amag¢ ve hedeflerine
yoneltebilmek icin onlarin derlerine 6nem vermeli ve bu gerlerin okulun
degerleri ve normlari ile bugkmasini sglamali.

c. Yoneticiler; kurallan butin calanlar icin tarafsiz ve sélik ilkelerine
cercevesinde uygulamalidirlar.

d. Yoneticiler; karar alirken farkh bratardaki uzmanlk bilgilerinden
yararlanmall kararlarin alinmasindgrétmenlerin ve dier personelin gogi

ve Onerilerini almali ve kararlardan haberdar einiel

2.Arastirma sonucundagi@tmenlerin o6rgutsel given algisi “yiksek duzeyde”
cikmistir. Bunu “cok yuksek diizeye” ¢gananin yolari aranmalidir. @etmenlerin
orgutsel guven algilarini artirmak icin okul yoeéérinesu oneriler sunulabilir:

a. Okul yoneticileri 6rgutsel glven aiturma konusunda alanin uzmanlarindan
egitim alabilirler.

b. Aileler ve @retmenler arasinda ilgiini glclendirecek c¢gtli seminer ver
toplantilar  yapilabilir, @retmenlerin meslekgtariyla kaynamalarini
salayacak okul dii etkinlikler dizenlenebilir.

c. Okul ybnetimi ve @retmenler arasindaki ski gugclendiriimeli ve okulda
gorevler ved yuku sit sekilde dgitilmaldir.

3.Yoneticilerinin farklihklarla yonetim davragile 6rgutsel gtiven arasindakisKi
yuksek duzeyde gorulngtiir.
a. Okul yoneticilerine bu kavramlara gkin kuramsal ve uygulamaya yonelik
bilgilerin verilmesi, bu kavramlarin éneminin kamraasi ve uygulanmasi

acisindan énemlidir.

5.2.2. Arastirmacilar icin Oneriler

a. Arastirma farkh veri toplama araclar kullanilarak ggm, roportaj vb.) ve
farkh  egitim  kademelerinde  (ilkgretim,  yUksek@retim  vb.)
gerceklatirilebilir.

b. Bu argtirma sadece bir il ya da ilce ¢apindgibelilke ¢capinda yapilarak

ulusal diizeydeki durum incelenebilir.
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c. Egitim oOrgitlerinde ve okullarda, farkhklarin yoneti yaklagiminin baka
orgutsel dgiskenlerle (5 doyumu, stres, uyumsg iyasami kalitesi, drgutsel
baglilk, 6rgat kalttrd, 6rgutsel adalet vb.)skisinin ele alindgl argtirmalar
yapilabilir.

d. Orgitsel guvenin, okuldaki ger &seler (5 doyumu, liderlik, orgltsel
baglilk, stres, Oorgutsel adalet, ilgin vb.) ile arasindaki ikilerin

arastiriimasi faydali olabilir.
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EKLER

EK- 1: OLCEK izNi

Kimden: Kerem CINAR (cinarkerem58@hotmail.com)
Gonderme tarihi: 27 Mayis 2013 Pazartesi 23:04:20
Kime: nozer@inonu.edu.tr (nozer@inonu.edutr)

Merhaba Niyazi hocam, ben Cumhuriyet Universitesi Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisinde bilim dalmda yiksek
lisans yaptyorum. Tez danismantm Yrd. Dog. Celal Teyyar UGURLU sizle telefonda gorismilstii. Orgiitsel Giiven Olgeginizi
tezimde kullanmam igin izninizi almigtik. Tezimde 1zninizi belirtmem i¢in onay maili atarsaniz sevinirim. En yakin zamanda
cevabimzi beklivorum. Saygilarimla...

Kerem CINAR
SIVAS

Kimden: Niyazi Ozer (niyazi.ozer@inonu.edu.tr)
Gonderme tarihi: 28 Mayis 2013 Sali 00:50:36
Kime; Kerem CINAR (cinarkerem58@hotmail.com)

Sayin Kerem CINER,

Orijinali Wayne K. Hoy ve Megan Tschannen-Moran tarafindan gelistirilen, Tirkge
uyarlamasi kenimde icinde bulundudum arastirma grubu tarafindan yapilan "Cok Zmacli T
O0l¢edi”ni arastirmanizda kullanabilirsiniz. Olcede ve uyarlama siirecine iliskin
ayrintili bilgi, Ege Universitesi Efitim Fakilltesi Dergisinde vavimlanan makalemizde
bulunmaktadir. Makaleye "http://egitim.eges.edu.tr/efdergi/arsiv/2006 7 1/makale 6.pdf"
adresinden ulagabilirsiniz.Aragtirmanizil tamamladifinizda sonuclari hakkinda beni

bilgilendirebilirseniz sevinirim.
Caligmalarinizda kolayliklar ve basarilar dilerim.

Not: Makalenin kiinyesi agadidaki gibidir.

Ozer, N.; Demirtas, H.;Usttner, M.ve Cémert, M. (2006). Ortacfretim dgretmenlerinin

drgltsel given algilari. Bge Egitim Dergisi, 7(1), 103-124.
Arastirma Grubunda Yer Alan Yazarlar Adina

Yrd. Dog. Dr. Niyazi OZER

intnii Universitesi EJitim Fakiiltesi

E§itim Bilimleri B&limd

Kampus /Malatya

E-Mail: niyazi.ozerfinonu.edu.tr ve niyaziczer@gmail.com
Telefon: 0422 377 4565
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EK- 2: OLCEK izNi

From: cinarkerem58@hotmail.com

To: refikbalay@hotmail.com

Subject: Refik hocam merhaba

Date: Sun, 25 Dec 2011 22:50:08 +0200

Hocam merhaba isimim Kerem CINAR, Cumhuriyet Universitesinde Eitim Yonetimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi Allaninda
yilksek lisans yapiyorum.Sizle telefonda konugmustuk,danisman hocam Celal Teyyar Ugurluda aramisti sizi Farkliliklarin yénetimi

dlcegi ile ilgili izin yazacaktiniz mail atmami istemistiniz.Simdiden tesekkiirler kolay gelsin iyi calismalar,

From: refikbalay@hotmail.com

To: cinarkerem58 @hotmail.com
Subject: RE: Refik hocam merhaba

Date: Mon, 26 Dec 2011 10:13:30 +0200
Sayin Kerem CINAR,

Farkliliklarin Yonetimi Olgegini arastirmaniz icin kullanabilirsiniz.
Basarilar diliyorum.

Doc. Dr. Refik BALAY



EK- 3: ARASTIRMA izNi

TC.
TOKAT VALILIGI
11 Milli Egitim Midiirligi
Sayi : B.08.4MEM.0.60.13-774.01- [0 20 18-m-20m
Konu : Anket izni Verilmesi
VALILIK MAKAMINA

TOKAT

Cumbhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dal
Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi Kerem CINAR, ilimiz merkezindeki ortadgretim
kurumlarinda gorevli ogretmenlere “Ortadgretim Ogretmenlerinin Orgiitsel Giiven Diizeylerine
Yoneticilerinin Farklihklarla Yonetim Davramglanimin Etkisi” konusunda hazirlamig oldugu
bilimsel amagli g¢aligmasim  uygulamak istemektedir.

So6z konusu anket izninin il merkezindeki ortadgretim okullarinda &gretmenlere
uygulama yapilmas miidiirliigtimiizce de uygun goriilmektedir.

Makamimzca da uygun gériildiigiinde olurlarimza arz ederim.

OLUR
(&£/01
Haci1 Mejiinet KARA
ali a.
Vali Yardimcisi
ECITIMIE il Milli Egitim Mudarlagu Tel :(0356) 214 10 17-170
(O Hukumet Konagh Kat 3 Faks :(0356)214 1186
/( > l () () 60100 Tokat Internet: http://tokat.meb.gov.tr

D ES'TEIK Hizmetici Egtim Subesi E-mail : hizmetici60@meb.gov.tr
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EK-4: ARASTIRMA OLCEKLER 1
Sayin Meslektgim,

Bu argtirmanin amaci, “Ortg@ietim @&retmenlerinin  6rgutsel glven
duzeylerine yoneticilerinin farkliliklarla yonetiohavranglarinin etkisini” saptamaya
yonelik yapiimaktadir.

Arastirma Cumbhuriyet Universitesi g&im Bilimleri Enstitisu Eitim
Bilimleri Anabilim Dali Egitim Yo&netimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi Bilim
Dali yuksek lisans programi ¢ercevesinde yurutibedik

Her yargiya ilskin gercek dglncenize uyan derecelendirme segame
isaretlemeniz, okullarimizdaki davranidiizeyini ve bunlar arasindaki shiyi
belirlemede 6nemli ipuclari verecek ve bu verilgultarin gelitiriimesine yonelik
calismalara g1k tutabilecektir.

Anketteki her soruyusaretlemeniz ve anke®SIM YAZMAMANIZ  6nemle
rica olunur. Argtirmaya katkilarinizdan dolayimdiden ictenlikle tgekkir ederim.

Kerem CINAR
Turhal Teknik ve E. M. L.
Bilisim Tek. AlanSefi
Tel: 0505 299 67 76
Email: cinarkerem58@hotmail.com

BOLUM |

KISISEL BILGILER

Aciklama: Bu bolimde kisel durumunuza gkin sorular yer almaktadir.
Lutfen her soruda durumunuza en uygun seganénindeki parantezin icine (X)
isareti koyunuz veya yaziniz.

1- Cinsiyetiniz:
1. () Kadin 2. () Erkek

2- Okul tard Suan calgtiginiz):

1.()Anadolu ve Fen Liseleri 2.() Geneldley 3.() @er (Meslek Liseleri
vb..))

3- Brarginiz / Alaniniz
1.()Sosyal Bilimler(Turkce, Tarih,Yabancidil.vb)
2. () Sayisal(Matematik,Fen)
3.( )Diger( Meslek Dersi vb)

4- Meslekte toplam hizmet sireniz: ............cc....

5- Bu kurumdaki ¢cabma slrenizi yaziniz: .......................
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BOLUM II
FARLILIKLARIN YONET iMi OLCEGI

Aciklama: Asagida okulunuzda farliliklarin yonetimini gdi boyutlarda
belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Litfear boyuttaki ifadelere katiima
diuzeyinizi, kagilarindaki olcekte size uygun gelen seggnie(X) isareti koyarak
belirtiniz.

c
Q
S
Bu okulda; | x| E
&IN[E[O| ©
IT(<|O|O|+
1.Calsanlarin bilgi ve becerilerini gglirme cabalari desteklenir. 1{2|3(4]|5
2.Calsanlar, bieysel sorunlarini c¢ozerken meslakdanin farkl
. : 1(2({3(4|5
deneyimlerinden yararlanirlar.
3.Calsanlar arasindaki farkli giinme gilimleri hos karsilanir. 112(3|4]|5
4. Calsanlar arasindaki davrarfarkliliklar dogal kabul edilir. 1{2|3(4]|5
5.Meskktalari arasinda din ve vicdan 6zgiliikapsaminda kanaatler
; 112|3|4]|5
rahatlikla ifade ederler.
6.Meslektalar arasindaki farkli y@m bigimlerine saygi duyarlar. 1{2|3(4]|5
7.Meslektalarini anlamada empatik davrglar sergilerler. 1{2|3(4]|5
8.Bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davséarini olumlu yénd 11213l4ls
degistirme ezilimi gosterirler.
9.0nyargilardan ¢ok, bilimsel kanitlari esas alirla 1{2|3(4]|5
10.Kisisel anlayslarini ileriye gotirecek gosu alisverislerine daimd
1(2({3(4|5
aciktilar.
11.Kendilerinden farkli kilik ©zelliklerine sahip olanlarla ileim
- 1(2({3(4|5
kurabilirler.
12.Meslektglarinin  duyarlihk gosterdi konular hakkinda dikkat
1(2({3(4|5
konwurlar,
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c
g
Bu okulda; ol | &
O Elx| &
= N|=] Of @
I|<|O|O|+
13.Yoneticler, calsanlarin bireysel farklliklarini bir zenginlik ok 1 23| 4| 5
alrilarlar
14.Yoneticiler, gitim ve yonetim etkinliklerini, caanlarin farkl
o e - 1(2({3(4|5
beklentilerini kagilayacak bicimde yuritmeye cahlar.
15.Yodneticiler, calanlarin,okulun hizmet ve olanaklarindagiteorande
112|345
yararlanmalarini sgarlar.
16.Yoneticiler, cakanlara bilgi ve becerilerini sergileyebileceklerir 11213lals
ortam yaratmaya calrlar.
17.Yoneticiler, cakanlar arasinda statu farklihklar reedyle ayrimcilil 11213lals
yapmazlar.
18.Yoneticiler, farkh kiltirel dgerler arasinda yanan ¢atmalari ¢dzm
s ) 1(2({3(4|5
kararliligi icindedirler.
19.Yodneticiler, cakanlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 11213l4ls
gosterirler.
20.YOndiciler, dnceden belirlenen 6dul ve ceza sistemiakonomik
duzeylerine bakilmaksizin bitin gahlara eit bicimde uygulanmaj 1|{2|3(4|5
konusunda duyarlilik gosterirler.
21.Yoneticiler, siyasi gokl veya &ilimleri nedeniyle hi¢c kimsey
. 1(2({3(4|5
ayricalik gostermezler.
22.Yoneticiler, cakanlari dgerlendirirken onlarin, siyasi gd&f@rinder 11213l4ls
cok, gosterdikleri yararhlik ve bari durumuna bakarlar.
23.Yoneticiler, okulu ilgilendiren e@li sorunlara ilgkin 6neml 11213l4ls
kararlarda caganlarin farkli ¢ozim oOnerilerini dikkate alirlar.
24.Yoneticiler,  gitim-6gretime  iliskin  gOrevlendirmelerde  buti
. 112|345
calisanlara adil davranirlar.
25.Yoneticiler, herhangi bir konuda galnlarin farkh yaklaim 11213lals
sergilemelerine olumlu yakjalar.
26.Yoneticiler, ksisel farkhhiklardan kaynaklanan cgmalar ¢bzmed
. I 112|345
etkin caba gosterirler.
27.Yoneticiler, cakanlarin, gitim-6gretime iliskin islerde dgisiklik
) . 1(2({3(4|5
yaratma isteklerine olumlu bakarlar.
28.Yoneticler, farkli kisisel 6zelliklere sahip ¢alnlara yonelik tutum v
1(2({3(4|5
davranglarinda sorumluluk duygusuyla hareket ederler.
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BOLUM Il )
ORGUTSEL GUVEN OLCE Gi

Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyarak katilma deremenher bir ifadenin
karsisinda yer alan derecelendirme seceneklerindennugigunini (X) sareti koyarak
belirtiniz. Latfen hicbir ifadeyi bpbirakmayiniz.

<))
% Eg’ E® E- €
S| 3ZN3x 3§ 3
> |c g2 6|2 9| ©
£ |2 20 XE Xg =
= |E S8 SR S|E S
c |©? ©E ©O ©c ®
¥ |¥ X0 XO Y| X
1.Calstigim okulda @retmenler birbirlerine glvenirler. 1|2 4 | 5
2.Calstigim okuldaki @retmenler, genellikle birbirlerini 112103/ a
gOzetirler.
3.Calstigim okulda, zor bir durumda olsalar bilgrétmenler
A 112|345
birbirlerine destek olurlar.
4.Calstigim okulda @&retmenler glerini iyi yaparlar. 112]|3]4]|5
5.Calstigim okulda @retmenler, meslekgkarinin dirustigine 11213l als
inanirlar.
6.Calstigim okulda @&retmenler birbirlerine kar agiktirlar. 112)|3] 4|5
7.Bu okuldaki @retmenlerin sdylediklerine inanabilirsiniz. 1(12)|3] 4|5
8.Calstigim okulda @renciler birbirlerini Gnemserler. 1123 4]|5
9.Calstigim okuldaki @renci velilerinin sdzlerine guvenilir. 112)|3] 4|5
10.Calstigim okulda @rencilerin Uzerlerine dign gorevleri 11213l als
yapacaklarina inantlir.
11.Calstigim okuldaki @retmenler, @renci velilerinin 11213l als

desteklerini her zaman arkalarinda hissederler.

12.Bu okuldaki @retmenler, grencilerin @renme konusunda
yetenekli olduklarina inanirlar.

13.Bu okuldaki @retmenler, @renci velilerinin iyi birer veli
olduklarini digtintirler.

14. Bu okuldaki @retmenler, velilerin soylediklering

inanabilirler.
15. Bu okuldaki @renciler gercek duygu ve glincelerini
112|345
saklarlar.
16. Bu okuldaki gretmenler, okul mudurtine guvenirler. 1123 4|5

17. Bu okuldaki @retmenler, okul mudurintn daristline
inanirlar.

18. Okul muadarimiz, getmenlerin c¢ikarlarini gozetecel
bicimde davranir.

19. Bu okuldaki gretmenler, okul mudurtne itimat edebilirlef. 1 | 2 | 3 | 4 | 5

20. Okul madarimiz bu okulu yonetecek kabiliyetleadiptir. | 1 | 2 | 3 | 4




