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ONSOz

Bilginin hakim ve egemen oldugu ¢cagimizda her alanda yasanan
hizli degisim orgutleri de etkilemektedir. Bu slregte insan kaynaginin
yonetimi ve iggucu farkhliklarinin degerlendirildigi yonetim anlayislar
giderek onem kazanmaktadir. Bu anlamda ihtiya¢ duyulan ve gittikce
onem kazanan yeni yonetim vyaklasimlarindan biri de farkliliklarin

yonetimidir.

Henlz yonetim biliminde yeni sayilan ve bireysel farkliliklarin
oldugu gibi kabul edilmesinden hareketle ortaya c¢ikan bir kavram olan
farkhliklarin yonetimi, orgutlerde higbir kisi ve gruba ayrim yapilmamasinin
yaninda; bireysel Ozelliklerin ve farkliliklarin, bireysel ve oOrgutsel amaglar
dogrultusunpda deg@erlendiriimesini esas alir. Bu anlamda farkliliklarin
yonetimi, orgutteki tim calisanlarin bir ortak degerler butinu gergevesinde
olusacagini  Oongorur. Farklihklarin ~ yonetiminden amaglanan, tim
calisanlarin butun yeteneklerinin Orgutin amagclarina katki saglamaya
yonelik calismalarin icerisinde olmasini saglamaktir. Farkliliklarin bir arada
yonetimi kavrami, orgutlerin daha iyi yonetilebilmesi agisindan da gittikge

onem kazanmaktadir.

Demografik, sosyal, kulturel ve bireysel farkliligin dogal ve yaygin
oldugu gercedi, bu farkh Ozelliklere sahip isgorenlerin bir arada
calismasinin diger alanlarda oldugu gibi egitimde de o6nemli oldugu ve
basarli bigcimde yonetiimesi geregini ortaya koymaktadir. Bu gergekten
hareketle Turkiye'de henlz yeterince ele alinmayan farkliliklarin
yonetiminin, egitim orgutlerinde kapsamli bir sekilde arastiriimasinin ve
degerlendiriimesinin amaclandigi bir doktora tezi olan “Yénetici ve
Ogretmen Goriislerine Gére Tiirkiye'deki Kamu Liselerinde Farkliliklarin
Yénetimi’ nden yola gikilarak Gaziantep orneklemine indirgenmis ayrica bir
ilk olarak ilkogretim okulu 6gretmen ve yoneticileri katilimi saglanarak bu

tez hazirlanmistir. i



Gaziantep’te 14 ilkogretim okulu yonetici ve 6gretmenlerine
anket uygulanarak yapilan galisma bes boélimden olugsmaktadir. Birinci
bolumde, problem tartisilarak aragstirmanin  amaci ve  Onemi

betimlenmistir.

ikinci bélimde konunun kavramsal cercevesi ve sorunsalin arka

plani irdelenmigtir.

Arastirma yonteminin ele alindigi dgunci bolimde; evren,

orneklem, verilerin toplanmasi ve analizi konulari agiklanmigtir.

Dorduncu bolimde, arastirmanin bulgularn sunulmus ve tartisilarak

yorumlanmigtir.

Besinci ve son bodlumde, arastirma bulgular dogrultusunda
ulasilan sonuglar ve bu sonuglara gore geligtirilen oneriler, temel yargilar

halinde belirtilmigtir.

Mart, 2014 Cem Semsettin EKINCI



OZET

YONETICI VE OGRETMENLERIN ILK VE ORTAOKULLARDA
FARKLILIKLARIN YONETIMI KONUSUNDAKi GORUSLERININ
DEGERLENDIRMESI

( GAZIANTEP ILi SEHITKAMIL ILCESI ORNEGI )

Ekinci, Cem Semsettin

Doktora, Egitim Yonetimi Denetimi Planlamasi ve Ekonomisi
Anabilim Dali Tez Danigmani: Prof. Dr. Fatih Téremen
Mart,2014,15+142 sayfa

Bilgi ve enformasyon ¢agr olarak karakterize edilen iginde
bulundugumuz yeni ylzyilda sosyal, siyasal, teknolojik ve ekonomik hayatta
yasanan basdonduricu hizdaki buyuk degisim; orgutlerin felsefelerini,
stratejilerini ve kulturlerini de etkilemekte; kuresellesmenin de etkisiyle
orgutlerin ozellikle isgucu profilinde buyuk farklilagmalara yol agmaktadir.
Orgiitlerle birlikte, isgbren profilinin degisime ugramasiyla, Uretimin en
temel 6gesi durumuna gelen insan kaynaginin yonetimi de daha bir 6nem
kazanmig, boylelikle yonetim tarzlar ve insan iligkilerinde yeni yaklagimlara
gerek duyulmaya baglanmistir. Orgltlerde yasanan bu paradigmatik
donusumun dogal sonucu olarak, ¢aligsan insanin yeterliklerinin yaninda onu
farkli kilan ozellikleri de 6nem kazanmaya baslamigtir. Bu anlamda ihtiyag
duyulan yeni yonetim yaklagimlarindan biri de farkliliklarin yonetimidir.
Farkhliklarin ~ yonetimi;  orgutlerde  calisanlarin  farkhliklarina  saygi
duyulmasinin ve higbir kigi ve gruba ayrim yapilmamasinin yaninda,
farkliliklarin bireysel ve orgutsel amagclar dogrultusunda degerlendiriimesini
ve onlardan yararlaniimasini esas alir. Amag, tum iggorenler igin pozitif bir
calisma ortami yaratarak, farkhliklarin potansiyel avantajlarini artirmak ve
olasi sakincalarini azaltmaktir.

Bu aragtirma; farkhklilarin yonetimi kapsaminda ilk ve
Ortaokullardaki yonetici ve ogretmenlerinin; farkhliklara iligkin algilarini ve



ilk ve Ortaokullardaki farkliliklarin nasil yonetildigine iligkin goruslerini
saptamayl amagclamaktadir. Bu amagla ilk ve Ortaokullardaki yonetici ve
ogretmenlerinin; “bireysel tutum ve davraniglar’ ve “Orgutsel degerler ve
normlar” boyutlarinda farkliliklara iliskin algilan ve “yonetsel uygulamalar ve
politikalar” boyutunda farkliliklarin  nasil  yonetildigine iligkin gorusleri

degerlendirilmistir.

Betimsel tarama modelindeki arastirmanin hedef evreni, 2012-2013
egitim ve o6gretim yilinda Gaziantep ili $Sehitkamil ilgesinde bulunan kamu ilk
ve Ortaokullarda gorev yapan toplam 17250 ogretmen ve toplam 3960
yonetici olusturmaktadir. Arastirmanin oOrneklemini; 366 ogretmen, 45

yonetici olusturmustur.

Arastirmanin verileri, Balay ve Saglam (2004) tarafindan geligtirilen
“Farkhliklarin Yonetimi Olgegi” kullanilarak elde edilmistir. Veriler, SPSS
istatistik paket programi kullanilarak yuzde, frekans, aritmetik ortalama,
standart sapma, iligkisiz t testi, iligkisiz varyans analizi (ANOVA), Mann-
Whitney U testi ile ¢ozUmlenmigtir. Grup ortalamalari arasindaki farkin test

edilmesinde a=.05 anlamlilik duzeyi esas alinmigtir.

Bu arastirma sonucunda, yOnetici ve ogretmenlerin farkhliklar
konusunda genelde olumlu goruglere sahip olduklari, farklhihklar bir
zenginlik olarak gordukleri, farkliliklar konusunda okullarin olumlu orgutsel
degerlere ve normlara sahip olduklari, yoOnetici ve ogretmenlerin ilk ve
Ortaokullardaki yonetsel eylem ve uygulamalarda pek ayrimcilik
yapiimadigini dusundukleri, farkhklilari dikkate alan, degerlendiren ve
farkliliklara dayali bir yonetim anlayigi sergilendigi bulgularina ulasilmigtir.
Ayrica yonetici ve oOgretmenlerin ortak (toplam) gorusleri alt boyutlarda

farkhhk gostermektedir.



ABSTRACT

ADMINISTRATOR AND TEACHERS TAUGHT THE FIRST AND
DIVERSITY MANAGEMENT IN THE VIEWS ON ASSESSMENT
(Sehitkamil Districh of Gaziantep (City))

Ekinci, Cem Semsettin

PhD. Educational Administration, Supervision, Planning and
Economics Supervisor: Prof. Dr. Fatih Téremen
March 2014, XV+ 142 pages

In this new century that is characterized by knowledge and
information, the great change in social, political, technological and economic
life at a rattling rate affects philosophies, strategies and cultures of
organizations and leads to significant differences in especially labor force
profiles of organizations together with the effects of the globalization. As a
result of the change in employee profile as well as organizations, human
resources management which has become the very basic component of
production has become more important, so new approaches are needed in
management styles and human relationships. As a natural result of this
paradigmatic transformation in organizations, diversities of working
individuals as well as their efficiencies have also become important. In this
sense, one of the necessary new management approaches is diversity
management. Diversity management is predicated on respect for diversities
between employees in organizations and non-discrimination between people
and groups as well as assessment and utilization of differences according
to individual and organizational goals. The main goal here is an increase in
potential advantages of diversites and a decrease in possible
disadvantages, by creating a positive working environment for all employees.

Purpose of this study is to find out ideas of administrators’ and
teachers’ in the scope of management of diversity about their perception on



diversity and management of diversity in primary schools. With this purpose
administrators’ and teachers’ perception about diversity in dimension of
“‘individual attitudes and behaviours” and “organizational values and norms”
and ideas of management of diversity in dimension of “administrative
practices and policies” is evaluated.

Target population of descriptive research model is 17250 teachers
and 3960 administrators who work in Sehitkamil district of Gaziantep during
2012 — 2013 academic year. Research’s sample is 366 teachers and 45
administrators.

The data of the study was gathered, using the “Diversities
Management Scale” developed by Balay and Saglam (2004). The data
was analyzed using SPSS pack statistics program, in terms of
percentage, frequency, arithmetic mean, standard deviation, non-relational t
test, non-relational analysis of variance (ANOVA), Mann-Whitney U test and
two-way analysis of variance (split plot). In order to test the difference
between the group averages, the a=.05 significance level was taken as a

basis.

At the end of the study, the following findings were obtained: The
administrators and the teachers generally had positive views on diversities,
they considered diversities as enrichment, the schools had positive
organizational values and norms concerning diversity, the administrators
and the teachers thought there was not much discrimination in managerial
actions and practices at high schools, and there was a diversity-based
managerial insight that regarded and assessed diversities. The views of
the administrators and the teachers differed according to position and
region. Furthermore, the common (total) views of the administrators and the
teachers differed in subdimensions. Although a lot of factors play a role in
obtaining such results that could be considered as generally positive, it is
thought that the effect of a strong historical and cultural heritage in Turkey,
which guards Anatolia, where a lot of civilizations were founded, is so

important in terms of respect for diversities and tolerance.
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Bu bolimde arastirmanin problemi, amaci, énemi, sinirhliklari ve
arastirma ile ilgili tanimlara yer verilerek arastirma sorunsalinin arka plani

irdelenmektedir.
Problem

icinde bulundugumuz yiizyilda sosyal, ekonomik, siyasal, teknolojik
ekonomik hayatta yasanan buyuk degisim, orgutlerin felsefelerini,

stratejilerini ve kulturlerini etkilemektedir.

Zamanin ¢ok hizli bir bigimde degisime ugramasiyla, yonetim
tarzlari ve insan iligkilerinde yeni yaklagimlara gerek duyulmaya
baslanmig, boylelikle Uretimin en temel 6desi durumuna gelen insan
kaynaginin yonetimi de daha bir 6nem kazanmistir. Daha 0nceleri
uygulanan kapali ekonomi modellerinde Uretim maddesel Olgutlerin bir
fonksiyonu olarak ele alinmakta ve insan faktoru ikinci planda yer
almaktayken gunumulzde giderek yayginlagsmakta olan kiresellesme ile
gelen rekabete dayali pazar sistemi, rekabette esas unsur olarak insani
on plana c¢ikarmigtir. (Bhadury, Mighty ve Damar, 2000, 143). Orgitte
yasanan bu zihniyet donisimunun dogal sonucu olarak, g¢alisan insanin
yeterliklerinin yaninda onu farkli kilan Ozellikleri de 6nem kazanmaya
baslamisgtir. Bu anlamda ihtiyag duyulan yeni yonetim yaklagimlarindan biri

de farkliliklarin /gesitliliklerin yonetimidir.

Orgiit igindeki bireysel farkliliklari orgit igin rekabet avantaiji
yaratmak amaciyla yonetmeyi ongoren “farkhliklarin yonetimi” yaklasyminin,
gun gectikce gunumuz orgutleri igin onemi artmaktadir. Performans, karlilik,
verimlilik, etkinlik gibi 6rgutsel amagclari gerceklestirmek icin bir araya gelen
insanlar, bir yandan diger ¢alisma arkadasjarina ve 6rgute uyum saglamaya
calisirken, bir yandan da sahip olduklari farkliliklar (cinsiyet, yas, engellilik



v.b.) O6zgurce yasamak istemekte ve bu farkliliklara saygi duyulmasini
beklemektedir. Bu anlamda farkhliklar, yonetiimesi gereken bir olgu olarak
degerlendiriimekte ve orgutsel yasam iginde daha da 6nem kazanmaktadir
(Ozkaya, Ozbilgin & Sengiil,2008; Surgevil & Budak,2008)

Orgitlerde yasanan olaylar insanlarin hareketleri, duygulari ve
fikirleri bakimindan birbirlerinden farkl olduklarini gostermektedir. Bunun
nedeni Kisjlerin fizyolojik, zihinsel ve ruhsal Ozellikleri bakimindan
digerlerinden farkli olmasidir. Kisjligi belirleyen etkenler; dis, goérunum,
toplumsal rol ve gorev, zeka, ahlak, enerji, arzu, toplumsal yasam felsefesi,
kaltur seviyesi, din ve ahlak anlayis) gibi 6zelliklerdir. Dolayisi ile bireyler bu
kisjlik Ozelliklerinin geregi olarak hirs, arzular ve ihtiyaglar bakimindan da
farklihk gostermektedir(Eren, 2004). Is, gorenlerini yakindan taniyan, onlarin
kisjliklerine saygi gosteren, gelismelerine, yetismelerine olanak hazirlayan ve
bir yetiskin olarak ilgi gosteren orgutlerin daha kusursuz is|edigi gorulmasgur.
Bu yuzden yoneticiler c¢alisanlarin farkhliklarini  bilmek zorundadirlar.
Yoneticinin, orgutsel amaclar igin gug birligi yaptigi insanlari tanimasi, onlarin
ne tur davranisjar yapabileceklerini kestirebilmesi beklenmektedir(Basaran,
2000).

Farkhliklarin  yonetimi kavrami henuz yonetim biliminde yeni
sayilacak bir kavramdir. Temelde bireysel farkliliklarin oldugu gibi kabul
edilmesinden hareketle ortaya g¢ikan bu anlayis, orgutlerde higbir kisi ve
gruba ayrim yapiimamasinin yaninda farkliliklarin bireysel ve Oorgutsel

amaglar dogrultusunda deg@erlendiriimesini esas alir.

“‘Bir elin bes parmagi bir degildir”. Farklihga vurgu yapmak isteyenlerin
en ¢ok kullandigr s6z budur. Farklilik belki de dunyadaki en gugli olgudur.
insanlar arasinda farklilik benzerlikten cok daha agir basar. Diinyada
yasayan alti milyar insanin hepsinin yuz hatlari, sesleri farklidir, higbiri
digerine tam olarak benzemez. Ayni yumurta ikizleri arasinda bile
benzerlikten daha ¢ok farkh vyanlar vardir. Yasadigimiz dunya
farklihklardan olugsur. Dunya nufusu, mevcut halklarin oranlari korunarak

100 kigilik bir kdy kadar kugultulebilseydi, bu kdy soyle olurdu: 57 Asyall,



21 Avrupall, 14 Amerikali (Kuzey,Orta,Gluney) ve 8 Afrikali. Bunlarin
52'si kadin, 48'i erkek olacaktl. 30 kisi beyaz, 70 kisi beyaz olmayan
irktan; 20 musliman, 30 Hiristiyan, 50 diger dinlerden... (http://us.f136).

Orgutsel agidan farkhliklar iyi y6netiimediginde olumlu ya da
olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir. Farkliliklar iyi yonetilmediginde,
orgutte duygusal gerginlikler, is, gucu kaybi, orgutsel verimliligin dismesi gibi
olumsuz sonuglara yol agabilmektedir. Farklliklar iyi yonetildikleri takdirde ise
yikici olmaktan ¢ok orgutlerde karar alternatifleri ortaya gikararak, bireylerin
yaraticilik glcunu ve takim ruhunu guglendirerek orgutlerin canhligi ve
verimliligini artirmakta, degisjk fikirler, yeni yaklasymlar ve farkli alternatifler
uretmekte bu da orgutler agisindan daha ¢ok yaraticilik, daha ¢ok deneyim
daha dedisjk bakis, agisi ve daha buyuk problem, ¢ozme kapasitesi anlamini
tasymaktadir. Orgiitlerde calisanlarin sahip olduklari farkliliklarin, hem
orgutun amaclarinin gergeklestiriimesi hem de is, beklentilerinin karsjlanmasi
degerlendiriimesi gerekir. Farkliliklarin bir tehdit olmaktan ¢ok bir zenginlik
olarak algilandigi bir 6rgutsel kultir ve diyaloga daima agik bir orgutsel yapi;
bu degerlerdeki farklliklarin olasi olumsuz sonuglarini minimuma indirecektir
(Yigit,1996; Oncer, 2004; Kandemir, 2006; Memduhogliu,2007)

Cagdas insan, toplumsal yasama ve Ozellikle de is yasamina
daha cok katilmak istemektedir. i§in insan tarafi daha 6nemli hale gelmekte,
bireyin basta duygulari, ilgileri ve guduleri olmak Uzere insanlik ozellikleri
daha c¢ok dikkate alinmaktadir. Bu yuzden c¢agdas insani, sadece
teknolojik imkanlari gelistitmekle veya parasal 6zendirmelerle gudulemek
artik mumkun olmamaktadir. Cunku insanlar is gevrelerine, is ve orgutlerinin
desenlenmesinde gugli bir katihm istemektedirler. Arastirmalar, ¢agdas
bireyin paradan ¢ok otonomi, kigisel se¢im ve Ozgurluk istedigini ortaya
koymaktadir (Balci, 2000).



Batin bunlar egitim orgutleri icin de gegerlidir ve okulun birey
boyutunun kurum boyutundan, informal yaninin formal yanindan, etki
alaninin da yetki alanindan daha 6ne gikariimasi gerektigini gostermektedir
(Hatch, 1997, 214; Bursalioglu, 2008)

('f)g“retmenler arasindaki farkliliklarin yonetimi kavrami, okulun daha
iyi yonetilebilmesinin yani sira yonetimde farkli olana sayglyl esas alan
okulda demokrasiyi getirecektir. Eger farkhliklar bir sorun olarak gorulmeyip
cesijtliligin getirdigi zenginlik yonetim sistemlerine katilabilirse, farklliklarin
yonetimi konusundaki bilgi ve becerilerin gelistiriimesinin 6nemi de artacaktir.
Farkliliklarin yonetimi, Orgutteki tum calisanlarin potansiyellerini ortaya
cikarabilmeyi amaclayan kapsamli bir yonetim felsefesidir (Memduhodglu,
2007).

Farkliliklar bir kazang ve buyume firsati olarak kullanabilmek ve
farklihklarin  Ustesinden gelebilmek i¢in yoOneticinin, farkhliklari teshis
edebilme ve anlama, degdisjk davranis, gesjtlerinin varliginin farkinda olma ve
bunlar arasinda uygunlari secebilme, kendi duygularinin Ozellikle sosyal
duyarlihgini ve hareket esnekligini azaltabilecek olanlarinin farkinda olma ve
bunlar ile bas, edebilme yetenegi olmasi gerekir. Okul yoneticisi orgut icindeki
farklihklardan haberdar olmali, bu farkliliklari anlamali ve kabul etmelidir.
Cunka farkhiliklar yonetme, farkli olan sgylerin ayni ¢ati altinda olabileceginin
kabuludur. Okul yoneticisi 6rgutunde var olan bireysel farkliliklari gdz 6ninde
bulundurarak tek tek ilgilenmeli ve given verebilmelidir. Orgiit igindeki
farklihklardan kaynaklanan hatalari Uzerinde bu farklari g6z Onunde
bulundurarak her bireye uygun tepkiyi vererek durmali, yeni firsatlari
gorebilmelidir (McArdle, 1999; Demirci, 2002; Schmitdt, 2000, Akt; Gul ve
Seker, 2005). Basarili bir farklilik yonetimi igin orgut yoneticilerinin liderlik,
iletisim, orgut gelistirme, psikoloji, dedgerlendirme v.b. yeterliliklere sahip
olmasi gerekmektedir (Kreitz, 2008). Okul yoneticilerinin farkliliklari yonetme
yeterliligine sahip olmalari okulun etkililigi icin onemlidir. Cunku farkhlik



yonetiminin isgorenler agisindan oldugu kadar, orgut agisindan da politik,
ekonomik ve sosyal yarari oldugu; galisanlara esjt firsatlar sunma, potansiyel
bireysel yeteneklerini maksimize etmenin yaninda isgicunde katma degder
yaratmaya ve oOrgutsel gelismeye katki saglayacagi; dolayisiyla egitim
orgutlerinde bu konuda yasanan pek ¢ok soruna yonelik pratik ¢ozumler
sunma potansiyeli oldugu belirtimektedir. Bu nedenle 6zellikle egitim
yonetiminde farkliliklarin yonetimi ile ilgili arastirmalara olan gereksinim
giderek arttigi dusunulmektedir. Ancak egitim orgutlerinde farkhliklarin
yonetimi  konusunda vyapilmis, arastirmalarin sayisi oldukga azdir
(Memduhoglu, 2007). Bu yuzden bu arastirmanin okul yodnetiminde
farkhliklarin yonetiminin dnemine dikkat ¢ekilmesine katkida bulunacagi ve
okullarda bu konuda var olan durumu ortaya koymasiyla yapilacak

duzenlemelere yol gosterecegdi dusunulmektedir.

Bu baglamda Gaziantep'teki ilkogretim okullarinda vazife yapan 366
ogretmen ve 45 yodneticinin gordslerine goére farkliliklarin nasil algilandigi
ve nasil yonetildigl’ arastirmanin temel problemini olugturmaktadir.



Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Gaziantep ili'nin  $ehitkamil ilgesinde
bulunan ilkogretim okullarinda calisan yonetici ve ogretmenler arasindaki
farklihklari yonetme.Bu amaca iliskin Ogretmen ve yoOnetici goruslerini
belirlemektir. Bu temel amag¢ dogrultusunda arastirmanin alt amaglari

asagdidaki sekilde belirlenmistir.

1) llkogretim okulu yoneticilerinin 6gretmenler arasindaki farkliliklar

yonetme durumlarina yonelik 6gretmen ve yonetici gorus|eri nedir?

2) Yoneticilerinin 6gretmenler arasindaki farkliliklari yonetme durumlarina
yonelik farklihklari fark etme, kabul etme, ybnetme ve farkliliklardan

yararlanma boyutlarinda ogretmen ve yonetici gorusjeri farklilasmakta midir?

Arastirmanin amacini gercgeklestirmek Uzere asagidaki sorulara

cevap aranmigtir:

1. ilkogretim okullarinda yoOnetici ve ogretmenlerin farkliliklara iligkin

bireysel tutum ve davranislari nasildir?

2. ilkogretim okullarinda yonetici ve 6gretmenlerin goruslerine gore;

(a) ilkogretim okullarinda farkhliklara iliskin 6rgutsel degerler ve

normlar nelerdir?

(b) ilkogretim okullarinda farkliliklara iligkin yonetsel uygulamalar

ve politikalar nasildir?

3. ilkogretim okullarinda yoOnetici ve ogretmenlerin farkhliklarin

yonetimine iligkin gorusleri;

a) Goreve (mudur-mudur yardimcisi, 6gretmen),

b) Cinsiyete,

c) Yasa,



d) Kideme,
e) Ogrenim durumuna,

f) Bransa/alana gore farklilagsmakta midir?

4. ilkogretim okullarinda yonetici ve ogretmenlerinin farkhliklarin
yonetimine iligkin gorugleri; bireysel tutum ve davranislar, orgutsel
degerler ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve  politikalar

boyutlarinda farkhlagsmakta midir?

Onem

Hizla degisen ve onceki nesillerin yetigtigi dunyadan inaniimayacak
kadar farkli olan yeni dunyada, ¢aga ayak uydurabilmek icin insanlari
kisittayan eski zihniyetteki kaliplardan kurtulmak bir zorunluluktur.
Enformasyon caginda hizla kidresellesen, gesitlenen, c¢ok kualtarll, c¢ok
merkezli dinyada yer alabilmek igin farkhh dusunme becerilerine sahip
olunmasi bir gereklilik halini almistir (James, 1997; akt. Oncer, 2004, 3).
Basdonduricu hizdaki degisim ve acimasiz rekabet caginda ayakta
kalabilmenin en 6nemli anahtarlarindan biri farkliliklari degerlendirmek ve
onlardan yararlanmaktir

Farkhlik dogaldir ve yaygindir. Her birey farklidir. Fiziksel yapimiz,
parmak izimiz, sesimiz, gozumuz, bakisimiz ve hatta kokumuz farkhdir.
Yasamin her alaninda farklihk olgusu kendisini hissettirmektedir.Farklilik
zenginlikse bunu ortak paydalar yaratarak iyi yonetmesi saglanmalidir..
Farkliliklara saygr duymak, hem oOrgutun amaclari hem de bireylerin
mutlulugu igin bu farkhilklari iyi yoneterek degerlendirmek onemilidir.

Planlanan bu arastirmanin, genelde egitim kurumlarinda varolan
farklihklarin bir sorun olarak gorulmeyip, bir zenginlik kaynagi olarak
kabul edilmesi ve etkili bir gekilde yonetiimesi yoninde egitim
yoneticilerine teorik ve pratik stratejiler sunmasi, boylelikle orgutsel
yonetim anlayisina ve uygulamalarina pratik katki saglamasi

beklenmektedir.



Ayrica arastirmada ulasilan sonuglarin ve gelistirilen Onerilerin;
acilacak hizmetici /hizmetoncesi egditim programlarina temel tegkil etmesi

ve arastirmanin diger sektorlere de yol gosterici olmasi umulmaktadir.

Sinirhilik

Bu calisma Gaziantep ’teki ilkogretim okullarinda ve bu okullarda
calisan yonetici ve oOgretmenlerin, farkliklarin yonetimi konusundaki

gorusgleri ile sinirli tutulmustur.

Tanimlar

Farklililarin Ydnetimi: Orgutlerde calisanlarin demografik, sosyo-
kulturel ve bireysel farkliliklarina saygl duyulmasinin ve higbir kigi ve gruba
ayrim yapilmamasinin yaninda, farkhliklarin bireysel ve orgutsel amaglar
dogrultusunda degerlendiriimesini, daha guzel ortamlarin olugsmasina yonelik
calismalarin yapilarak, farkliliklarin potansiyel avantajlarinin artirimasini ve
olasi sakincalarinin azaltiimasini esas alan bir yonetim yaklagimidir.
Farklliklarin yonetiminde oOnemli olan birbirinden farkh yapi, gorus, ve
anlayista olan bireyleri ayni amaca yonlendirebilmek ve orgutiin hedeflerini
gerceklestirme yolunda guduleyebilmektedir (Aksu, 2008).

ilkégretim: Tlrkiye’de Milli Egitim Bakanh@ina bagli kurumlar

Yonetici: Turkiye'deki ilkogretim okullarinda gorev yapan mudur ve
muaduar yardimcilaridir

Ogretmen:Tirkiye’deki  ilkdgretim  okullarinda gdérev  yapan
ogretmenlerdir.

Esitlikgci Yonetim (Pozitif Ayrimcilik /Affirmative Action):
ABD’de ortaya c¢ikan Ozellikle siyahlar, kadinlar, azinliklar ve engellilere
yonelik ayrimciligi ortadan kaldirmayi ve telafi etmeyi amaclayan, bu
baglamda is yasaminda bu gruplarin igyerlerindeki temsiliyetini artirmak ve
ise giriglerini kolaylastirmak igin pozitif ayrimcilik uygulamalarina dayanan
yonetselanlayigveyaklagimdir.



BOLUM 1i

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bolumde farkliliklarin yonetimi ile ilgili ¢ozimlemelere ve

kavramsal temellere yer verilmektedir.

Ulkemizde, kuresel ve orgiitsel Olgekte farklillk olgusu ve
farkhliklarin yonetimi kavrami tartigilmig; kavrama iligkin paradigmalar ve
orgutsel yaklagsimlar betimlenmis; orgutlerde farkiliklar ve bu farkliliklarin
potansiyel vyararlari ve sakincalari irdelenmis; farkhliklarin yonetimi
kavraminin bazi orgutsel ve yonetsel kavramlarla iligkisi ve egitim
orgutlerinde farklihklarn yonetimi deg@erlendirilerek, farkhliklarin etkili

yonetimine iligkin bir model gelistiriimigtir.

FARKLILIKLARIN YONETIMi TERiMi, KAPSAMI VE TARIHi

Bilgi ve kuresellesmenin etkisiyle her alanda yasanan hizh
degisim, is yasamini ve orgutleri de etkilemektedir. Yapilan arastirmalar,
orgutlerde isgucu kompozisyonunun giderek degismekte oldugunu ve bu
degisimin artarak devam edecegini gostermektedir (Hatch, 1997, 319-320;
Certo, 2000). Orgutlerde giderek artan bu isgict farkhliginin, o6rgut
yonetimi agisindan bazi sikintilar yaratmasi ve yeni yonetim yaklagimlarini
giindeme getirmesi olagandir. Ornegin demografik &zellikler, kiltiirel
arkaplan, benimsenen degerler ve kabullerde farkliliklara sahip
isgorenlerin orgutte nasil ortak olarak motive edilecedi konusu bir sorun
alani haline gelmistir. Bu yeni durumlar, Orgutte asimilasyon yerine
batinlesmeyi (entegrasyon) ve uyumu amaglayan yeni yonetim stillerini
zorunlu olarak gundeme getirmisti. Bu  yonetim stillerinden biri de
farklihklarin yonetimidir (Gilbert, Stead ve lvancevich, 1999).

Farklikhlarin yonetimi kavramini tanimlayabilmek ve kapsamini
belirleyebilmek igin kavramla iligkili farkhlik, gesitlilik, benzerlik ve esitlik
sozcuklerinin anlamina bakmakta yarar vardir. (Memduhoglu,2007



Kelime Anlami Olarak Farklilik, Benzerlik ve Cesitliligi

Fark; seyleri, kimseleri birbirinden ayiran o6zellik, ayrilik, bagkalik,
ayrim; Farklilik ise farkh olma durumu, benzemezlik anlamina gelmektedir
(Buyuk Larousse, 1986, 3973-3975). Farkhlik belli bir topluluk iginde yer
alan temel insan farklliklarinin derecesidir (Certo, 1997, 565).

Fark ve farkhlik kavraminin kargiti olarak benzer, benzerlik, esit ve
esitlik s6zcuklerine gelince; benzer, iki sey ya da iki kisinin yapi, boyut,
nicelik, nitelik, deger, 6lgu, gu¢ vb. bakimdan ortak ve yakin 6zelliklere sahip
olmasi; benzerlik ise soyut ya da somut ortak Ozelliklerin bulunmasi
durumudur. Esit, bir bagkasiyla yapi, boyut, nicelik, nitelik, deger, Ol¢u, gug
vb. bakimdan ayni olan, birbirinden ne fazlasi ne eksigi bulunan, ayni
guce, yetkiye sahip, ayni haklardan vyararlanan, ayni duzeyde olan
anlamina gelmektedir. Esitlik ise, esit olma durumu, esit olan seyin niteligi,
Ozelligi, denklik, sahip olunan haklar bakimindan insanlar arasinda hig bir
ayirnmin bulunmamasi ve gozetiimemesi durumudur (Buyuk Larousse,
1986, 1522, 3847; Ana Britanica, 1994, 401).

Alan yazinda daha c¢ok farkhlik s6zcugu kullaniimakla birlikte,
cesitlilik sdzcugu de kullaniimaktadir. Bu c¢alismada farklilik s6zcugu
tercih edilmistir. ingilizce “diversity” sézcigunin Tirkge karsiligi olarak
daha ¢ok ‘“farklilik” s6zcugu kullaniimasina karsin, ‘gesitlilik” s6zcugu de
kullanilabilmektedir. Aslinda kullanilan baglama, gerceveye gore ikisinin de
daha iyi oturdugu yerler vardir. Sozlukte “diversity” (isim) ve “divert” (fiil) igin
su karsiliklar yer almaktadir (Redhouse, 1989; www.yahoo.com):

Diversity: 1.0lgu veya nitelikte farklihk. 2.Degisik bigimleri olan (varyasyonlu), ¢ok
yénli.

Divert:1.Eglendirmek, hostutmak.2.Caydirmak,vazgecirmek.
Goruldagu gibi isim olarak "diversity'nin, aralarinda kuguk ayrimlar

olan iki anlami vardir. Turkge olarak birincisi i¢in "farkhlik", ikincisi igin
de "cesitlilik" kargiligi kullanilabilir. Her ikisi de, kendi baslarina "negatif" ya
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da "pozitif" anlam yuklu olmadigindan iki so6zcugu velile baglayarak
‘Farklihk ve Cesitliliklerin Yonetimi” deyimini kullanmak belki daha
dogru olacaktir. Sozcugun isim halinde, fiil halinin Uglncu anlami
gecgerlidir. Varolan bir seyden bir sekilde; ayriima, farklilasma,

cesitlenme, dedisme, sapma var (Akin, 2000).

Detay ve Kapsam

Kavram, farklilik olarak ele alindiginda, farkh inang gruplarindan
olan, farkh demografik yapidan gelen, farkli dilleri konusan, farkl kalttrlere
sahip ve farkh degerleri benimseyen kisileri ya da topluluklarn niteler,
bunlarin varh@ini bilmeyi ve farkinda olmay! anlatir. Cesitlilik olarak
dusunuldigunde ise, ayni cins topluluklar icinde dahi farkhlagsmalar,
sapmalar olabileceginin bilincinde olunmasini anlatir. Ornegin; farkli
cinsiyetlerin herbiri kendi iginde boy, gbz rengi, sa¢ rengi, kilo vb.
yonlerden birbirinden ayrilir. Ya da farkli dillerden herbiri kendi iginde
degisik sive ve lehgelere sahiptir. iste bunlar gesitliliktir (Akin, 2000).

Esitlik, genelde arzu edilmesine kargin ¢ogunlukla ulagilmasi
zordur. Bireylerin farkli Ozeliklerini, yetenek ve niteliklerini yok sayarak
birbiriyle esit gormek daha buyuk esitsizliklere yol acar. Bu nedenle
yoneticiler, isgorenlerin bu farkliliklarini dikkate almak ve farkliliklari
yonetmek durumundadirlar. Bunlar; din, dil, irk, etnik koken, ulusal
kaltar, cinsiyet, sosyal sinif, fiziksel ve zeka yetenegi, benimsenen
degerler, ideoloji, yas, kigilik gibi ozellikler olarak siralanabilir. Literatlrde
“farklihk” kavrami, bireyler arasindaki insani Ozelliklerin farkliigina isaret
etmektedir (Bhadury, Mighty ve Damar, 2000, 143)

Daha acik bir ifade ile farkhlik, herhangi bir grup, topluluk veya o6rgut
icinde insanlarin farkh kimlik, cografi ve etnik kdken, arka plan, deneyim,
inang, deger yargilari, yas, cinsiyet, demografik yapi, is deneyimi, fiziksel
yeterlik, egitim duzeyi, aile durumu, Kigilik, yasam stili, egilimleri ve
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benzerlerinin bir karngimidir (Foxman ve Easterling 1999, 285; Capovski,
1996, 14). 1990’ yillardan itibaren insan kaynaklar yonetimi
arastirmacilarinin “Farhliklarin Yonetimi” seklinde yeni bir
kavramsallastirmaya girdikleri gorulmustir (McMahan ve digerleri 1998,
198; akt. Balay ve Saglam, 2004). Bu nedenle bu calismada farkhlik
kavrami, gesitliligi de kapsayacak sekilde alinmistir.

Orgitlerde deger farklligina dayali olarak baslayan degisim ve
donusum slreci 21. yizyilda gittikge hizlanmigtir. Orgutler, farkliliklarin 6n
plana ¢iktigr ¢ok kulturluluge dogru evrimlesmektedir. Bu suregte isgucu
farklihklarinin ~ degerlendirildigi  yonetim  anlayiglari  giderek  6nem
kazanmaktadir. Orgltler, cografik agidan yayildikga ve isglcinin (lkeler
arasi serbest dolasimi arttikga daha genis kimliklerle etkilesim giderek
daha kritik bir konu haline gelmektedir (Ashkanasy ve digerleri, 2002,
308). Buna bagh olarak orgutler, demografik yapi, kualtar, egitim, yas,
cinsiyet, deneyim, deger yargilari ve algilama gibi bir ¢cok konuda farkli
Ozelliklere sahip kigilerin birlikte uyum i¢inde c¢alismasini saglamak
durumunda kalmaktadir (McMahan ve digerleri, 1998, 198). Arastirmalar,
kultarler arasi iletisim gugluklerinin Ustesinden, kulturel cesgitlilige duyarlilik
gosterilerek gelinebilecegini gostermektedir. Buna gore, kulttrel duyarlilik,
iletisim sdrecini sekteye ugratan davranigsal engelleri yok etmede
insanlar 6zendirici bir 6zellige sahiptir (Loosemore ve Al Musimani 1999,
95; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Farkhliklarin yonetimi, oOrgutteki tum caliganlarin potansiyellerini
ortaya c¢ilkarabilmeyi amacglayan kapsamli bir ydnetim felsefesidir.
Gunumuzde isguclu kompozisyonunda artan degismelere bagl olarak,
orgutlerde iggucu heterojenligi artmis, bu heterojen ve karmasik yapida
isgorenlerin igse gudulenmelerini saglamak ve orgutsel baghliklarini
yiikseltmek énemli bir sorun haline gelmistir. insangiicii profili gittikge
degistigi icin, eskinin homojen insangucunu yonetmeye yonelik
teknikleri de degismektedir (Tsui, Egan ve O'Reilly, 1992).
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Farkhliklarin yonetimi, gruplarin kendi Ozelliklerini koruyacagini,
orgut tarafindan sekillendirilirken ayni zamanda onlarin da Orgutu
etkileyecegini ve bir ortak degerler butunUnun olusacagini 6ngorur
(Schermerhon, Hunt ve Osborn, 2000, 62).

Farkliliklarin yonetiminden amaglanan, tum c¢aligsanlarin batun
yeteneklerinin orgutin amagclarina katki saglayacak sekilde en Ust duzeye
cikarilmasini ve gercek potansiyellerine ulagsmalarini saglamaktir (Cox
1994).

Farkhliklarin yonetimi, kendini yeterli gorme duygusu, is doyumu
ve Orgutsel baghlik gibi isgucu cesitliligine bagli yararlar yoluyla 6rgutlere
rekabet avantajlari sunmaktadir. BOyle bir duzenlemede, tum farkli grup
uyeleri orgutun davranigsal rolleri, degerleri ve politikalarinin olusumunda
s6z sahibidir (Kirby ve Richard 2000, 368). Bu agidan degerlendirildiginde
farklihk, is gruplan icinde homojenligin geriye c¢ekilmesi ve farkliliklara
dahil olma degerinin kabuline igaret etmektedir (Ashkanasy, Hartel ve
Daus; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Farkhliklarin yonetimi yaklasimi, orgutlere, farkhliklarin potansiyel
avantajlarini en Uste c¢ikarirken, potansiyel dezavantajlarini ise en aza
indirme konusunda pratikler sunmaktadir (Mollica 2003, 415). Basariyla
uygulanmasi durumunda farklilik yodnetimi programlari, orgutsel gucun
dengelenmesi, karar almaya katihm ve oOrgltsel rekabet avantaji
saglayacak sekilde herkes icin esit firsatlarin yaratilmasi ile sonuglanir
(Kirby ve Richard 2000, 368). Orgitlerde farkhliklarin yoénetimi kavrami,
herhangi bir duzenlemede herkesin degerlendiriimesi ve kabul gérmesini
saglayacak sekilde farkliliklarin degerlendirimesine o6nem vermeyi
gerektirir (Schermerhon, Hunt ve Osborn, 2000, 62). Farkliliklarin
degerlendiriimesinden  kasit, farkh gruplardan c¢alisanlarin  kiymetli
varliklarinin hesaba katilmasi ve bunlardan faydalanmaya istekli olunmasi,
herhangi bir farklihk faktorine bagli olarak, c¢alisanlarin katkilarinin
kisittama ve diglamaya maruz birakiimamasidir (McMahan ve digerleri,
1998, 199; akt. Balay ve Saglam, 2004).
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Sonug olarak guinumuzun degisen ve gelisen dunyasinda 6rgut ve
orgut yonetimi; sosyal, entelektuel ve kultirel sermayeyle birlikte maddi
ve beserikaynaklari degerlendirerek insanlarin isteklerine uygun mal ve
hizmet sunabilme bilgi ve becerisi giderek daha ¢ok ©Onem
kazanmaktadir. Ornegin; dogal kaynaklar bakimindan fakir sayilan Japonya,
sahip oldugu yonetim ve orgut becerisi sayesinde bu dogal kaynaklari daha
etkin kullanmig ve dogal kaynaklar bakimindan zengin ulkelerden daha
zengin ve refah diuzeyi daha yuksek bir konuma
gelebilmistir.(Memduhoglu 2007,98)

Dinyadaki Kdiresellesmeyle beraber sosyal, kulturel ve
entelektiel sermayeye artmasi ve bu Ulkelerin her gecen sene ekonomik
refahlarinin artmasina paralel olarak farkli yonetim yaklagsimlarini da
gundeme getirmektedir. Farkhliklarin yonetimi bu yeni cagdas yonetim

yaklagimlardan biri sayilmaktadir.

Farkliliklarin Yonetiminin Tarihsel Geligimi

Baslangi¢ noktasinin ayrimciliga kargi, esit firsatlar
dusuncesinin ve insan haklarina sayginin olusturdugu farkliliklarin
yonetiminin tarihsel sure¢ icindeki gelisimi asagidaki gibi 6zetlenebilir
(Oncer, 2004, 7-9):

Bugun toplumun ve is ortamlarinin pek ¢ok alaninda s6z konusu
edilen insan haklari, esit firsatlar, ayrimciigin yapilmamasi, kadrolu
calisanlarin politika ve hareketleri ve hatta farkhliklarin bir arada
calismasi ve yoOnetilmesi gibi konular, bugunkd konumlarina
erismeden Once bir takim asamalardan gecmistir. Farkhiliklarin
yonetimine iliskin uygulamalar oncelikle isletme yonetimlerinin, gegmisgin
olumsuz sonuglar doguran esitsizlik izlerini yok etmek igin baslattigi
bir takim "olumlu eylem" ler (esitlikgi yonetim /affirmative action)

sonucu ortaya ¢ikmistir (Sikula ve Mc Kenna, 1990)
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1980'lerden itibaren Esitlikgi Yonetim uygulamalarinin devletlerin
dizenlemis olduklari yasal zorunluluktan ziyade insan kaynaklari
yoneticilerinin sorumlulugunda olan bir konu oldugu anlayigi devletler
tarafindan benimsenmeye baslandi. Esitlik¢gi Yonetim uygulamalari da;
vazifeleri guglendiren ve cgalisan tUm insanlarin yeteneklerini kullanmayi
hedefleyen bir yonetim anlayisi olarak ele alinmaya baslandi. 1980'lerden
itibaren igletmeler, farkhliklari olusturmanin rekabet avantaji sagladigini
ve farklilklara sahip bireylerin igletmeler icin yaraticilik, yenilik ve insan

gucundeki enerjinin varliginin oldugunu gérmeye basladi.

Bu gelismelerle birlikte egitlikgi yonetim uygulamalari yerini
giderek farkhliklarin yonetimi uygulamalarina birakmaya basladi. Cunku
farkhliklarin ydnetimine iligkin calismalar hem Esit is Firsati gibi Esitlikgi
Yonetim (Olumlu Eylem) uygulamalarini igeriyor hem de fazlasini vaat
ediyordu. Farkhhklarin yonetimi uygulamalarinin gelismesine destekte
bulunarak, farkhliklarin yonetimi programlarinin  geligtiriimesini  ve

uygulanmaya baglamasini sagladi.

Kisaca anlatilan ve ileriki bolumde farkhliklarin yonetimiyle daha
ayrintili olarak karsilastirilan Esitlikgi Yonetim uygulamalari, oncelikle
insangucunde uygulanan ayrimcihiga yonelik olarak gelistiriimigken,
farkhliklarin yonetimine iligkin olarak, faktorlerin diginda siyasi ve
ekonomik alanida etkileyen faktorler Gzerinde de durulmaya baslanmig,
zamanla tum faktorlerin aslinda birbirinden bagimsiz olmadigi, birbirlerine
bagh ve ardigik suregler oldugu sonucuna varilmistir (Lorbiecki, 2000).
Gunumuzde farkliliklarin yonetimi sadece bireysel alanda degil, orgutsel
ve yoOnetimsel alanda bu farklihdl en iyi gekilde yOnetmek anlamina
gelmektedir.

Aslinda bireyler arasindaki farkliklar ge¢miste de s6z konusuydu
ancak gecmiste insanlar uyumlu olmaya, farkliliklarindan arinmaya daha
cok meyilliydiler, cinkl is yasami bunu gerektiriyordu ya da dayatiyordu.

Gunumuzde bireyler sindiriimeye karsi direng gostermekte ve haklarini
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aramaktadirlar. Kigilerin ortama uyum saglamaya istekli olmamalari ve
kendilerini farkli ve 0Ozel kilan degerlerden vazgeg¢mek istememeleri
farklihklarin  yonetimi konusunun onemini artirmistir. Ayrica gittikge
artmakta olan yogun rekabet baskisi sebebiyle yoneticiler ellerinde
bulunan insangucinun tum potansiyelini degerlendirmek ve ayni
zamanda rakiplerinden farkli oOrgutsel ve yoOnetimsel uygulamalar
gerceklestirerek rekabet Ustinligu saglamak zorundadirlar (Geri ve
McArdle, 1999).

ULUSAL VE ULUSLARARASI ALANDA FARKLILIKLARI YONETME

Cok bilinen bir s6z vardir: “Her sey ziddiyla kaimdir’, yani her sey
karsiti ile vardir. Daha acik bir ifadeyle dogada her gey karsiti ile anlam
bulur. Siyah olamazsa beyazin, ¢irkin olmazsa guzelin, kotu olmasa iyinin
degeri bilinemezdi. Sadece gri renkten olusan gokkusaginin bir cekiciligi
kalmazdi, c¢unkd gOkkusagi, bir cumbus olusturan farkli renkleriyle
guzeldir. Bunlar farkhliklarin 6nemini yansitan c¢arpici sozler ve
benzetmelerdir. Kendi duygu-dusuncelerimiz, degerlerimiz, inanglarimiz ve
bireysel 0Ozelliklerimiz, ancak farkli Ozellikler ve degerlerle bir anlam
kazanir. Yani felsefi /mantiksal bir yaklagsimla, bir olgunun, o6zelligin
anlasilmasi ve anlam bulmasi, ziddinin, dolyisiyla farkliligin varligiyla
olanakhdir.

Bireyci anlayista kisjnin bir birey olarak bas|i basjna degerli oldugu
kabul edilirken, toplumcu anlayista kisj ancak bir grubun Uyesi olarak belli bir
degere sahip olabilecegdi gorusu hakimdir. ABD, Arjantin, Meksika, Ingiltere
bireysel kulture sahip ulkeler olarak belirlenirken, Tayland, Japonya,
Endonezya ve Cin toplumcu kualturin esas alindigi Ulkeler olarak ortaya
cikmaktadir.
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Trompenaars toplumcul kultirlerin yasandigi Ulkeler ile ticari iliskiler
kuracak yoneticilerin sabirli davranmalarini, birey ve toplumlarla uzun sureli,
sicak iliskiler kurmalarini tavsiye etmektedir. Bireysel kilture sahip ulkelerle
ticari iliskilerde ise yoneticilerin hizli kararlar alarak bunlari kendi bas|arina
uygulamalar gerektigini vurgulamaktadir (Bakan, 2006:469).

Farkliliklarin bir arada yoénetimi temasi giderek yalnizca uluslarin
ve ekonomik orgutlerin daha iyi yonetilebilmesi igin degil, ayni zamanda
daha iyi isleyen bir kuresel yonetim sisteminin kurulabilmesi icin de
onem kazanmaktadir. GUnumuzde yonetim kavramina yuklenen anlam da
degisime ugramaktadir. YoOnetim, bir tarafin diger tarafi yonettigi bir
iliskiden, karsilikli etkilesimlerin yansimasini buldugu, katilimcihgr temel
alan, tek sesliligi degil ¢oksesliligi hedefleyen iligkiler butinine dogru bir
donusum yasamaktadir (Ricucci,1997).

Besyiiz yil dnce, diinyanin ilk uluslararasi seyyahlarindan, ispanyol
kasif Cabeza de Vaca ispanya Kralina yeni kesfedilen Amerika kitasinda
yasayan ‘garip” toplumlarin da Avrupalilar kadar insan olduklarini,
dolayisiyla onlara da ayni sekilde davranmak gerektigini yazmigti.
Yazdiklari ona, insan haklari ve farkhliklarin bir arada yonetimi
konularinda ilk kitaplardan birinin yazari olma 6zelligini kazandirdi. Artik
bu ¢agda dunya uzerinde yasayan alti milyar insanin herbirinin kuresel
yonetim yapilarina katilma hakkini gundeme getirmek bir zorunluluktur.
Bireylerin geleceklerini ortak c¢aba harcayarak bigimlendirme arzusu
giinimiizde her zamankinden daha guglidir. Insanlarin yeni yénetim
bicimleri arayislari koklu degisiklikleri guindeme getirmektedir. Cunkl ancak
bu sekilde bireylerin ve sektor kuruluglarinin (gerek 0Ozel, gerekse
kamu) farkh c¢ikarlari birbiriyle uyumlu hale getirilebilir ve bunu
saglayacak karmasik, etkilesimli (interaktif) karar verme suregcleri

olusturulabilir.

Artik insanligin timunu ilgilendiren sorunlarda (serbest ticaretin

ve g¢evrenin korunmasi, terOrizmle ve uluslararasi sug¢ orgutleriyle
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mucadele, fikri haklar vb.), kimi onlemli iglevler ve gugcler ulus devletlerin
tekelinden ¢ikmakta, bu alanlarda mutlak egemenlik karsilikh rizayla ¢ok-
katmanh uluslar Ustu yapilara kaydirilmaktadir. Turkiye’nin de Uye olma
iradesini beyan ettigi Avrupa Birligi, bunun en acgik orneklerinden biridir.
Bu noktada da anahtar sorun kitlelerin bu ¢ok katmanl yonetim yapilarina
dahil edilmeleridir (Arguden, 2000).

insanlari cografi sinirlara, ortak atalara ve dinsel inanclara gére
ayiran boylesi bir korkulu rayayi sona erdirmek, demokrasi ve esitlik ilkeleri
temelinde yukselecek yeni yonetim vyapilarinin en bagta gelen
onceliklerinden olacaktir. ikinci dnemli tehdit ise insanlara toplumsal
konumlarina gore ayirimcilik uygulanmasi tehlikesidir. Bu tehlike, buglnku

uluslararasi bir seviyede iletisim devriminin bir sonucudur.

Buylk insan Kkitlelerinin yeni, cok katmanli yonetim yapilarina
nasil dahil edilebilecegi, bireylerin alt yapisinin egitim duzeyleri itibariyla
boylesine bir katilim igin nasil yeterli hale getirilebilecegi konularina basta
gelismig olanlar olmak uUzere tum toplumlarin kafa yormasi gerekmektedir.
Batan bunlarin 1s1ginda, tim insanlari yeni kiresel yonetim yapilarina
baris¢ci ve anlamli bir sekilde katabilmek icin kapsamli bir uluslararasi
cabaya ve egitim programlarina ihtiya¢c vardir. Aksi halde gezegenimizde
yasayan alti milyar kiginin de insan oldugunu bize hatirlatacak yeni bir
Cabeza de Vaca'ya ihtiyag duyulabilecektir (Arguden, 2000; Ricucci,1997).
Farkli olan duygu ve dusunceleri dogal kargilamak, onlari 6zgurce dile
getirme olanagr tanimak hoggorunin onkosuludur. Fransiz dusunart
Volter'in, duguncelerine katilmadigi bir kisiye soyledigi Kuresellesmeyle
birlikte isgucinun heterojenlesmesi degisjk ihtiyacglara cevap verebilecek
nitelikte calisanlarin artmasi anlamina gelmektedir. Tasar Unalp
(2007:111)in  vurguladigi gibi farklihk unsurlari agisindan, kuresel
isletmelerle diger is|etme turleri karsjlastirildiginda sdylenebilecek en onemli
sey, isletmelerin yerel asamadan kuresel asamaya gectikge barindirdiklari
farkhlik unsurlarinin sayisinin ve gesjdinin artis, gosterdigi, bu nedenle de
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kuresel isletmelerde farkliliklarin gok daha dikkat ¢ekici oldugudur. Kuresel
isletmelerde bu unsurlarin, ulusal ya da ¢ok uluslu isjetmelere gore daha 6n
plana ¢gikmasinin nedeni ise isgicunun gosterdigi heterojenliktir. I'sletmeler
heterojen isgucinin meydana getirdigi sorunlarini anlamak ve bu farkli
isgucunud yonetmek durumundadirlar. Helvacioglu (2007:184), koklu
gecmisleri olan ¢okuluslu is|etmelerin, olusturduklari ekonomik, siyasal,
toplumsal ve kulturel degisjmlerle, rekabetin temel dinamiklerinin yeniden
olusmasina neden olurken, bir yandan da bu c¢evresel etkenlerin
baglayiciligi ile mucadele etmek zorunda kaldiklarini belirtmistir. Dunyayi
tek bir pazar haline getiren gokuluslu is|letmelerin, bu ortamdaki gevresel
faktorleri anlama ve onlara uyum saglama vyetenekleri ise rekabet
ustunluginun temel belirleyicisi olmustur. Bu c¢evresel kosullar igerisinde
cok uluslu isletmeciligin tum unsurlarini etkileyebilme 6zelligine sahip olan
kultarel gevre ise gok daha derin bir anlam ve boyut kazanmisfir. Ulusal
sinirlarin dis)nda faaliyet gosteren c¢okuluslu is|etmeler dogal olarak ¢ok
kultarld  yapilarla karsy karsyjya gelmisler ve rekabetgi uUstlnluk
saglayabilmek icin kualturin orgutsel ve yoOnetsel boyutlariyla ilgilenmek
zorunda kalmis|ardir. Siyasi, ekonomik, kulturel, toplumsal, hukuksal
boyutlarinin yaninda kuresellesmeyle birlikte farkl isglicunun artmasi
konuya ayri bir yaklasim kazandirmistir. Eken (2006)’in ifadesiyle,
postmodernlesen yeni durumuyla kuresellesme demokrasinin modern
donemdeki; hukuksal, toplumsal, kulturel, siyasal ve ekonomik olarak
standartlastirici formlarla tUm yurttasjarin ulus 6nunde esjtliklerini, hak ve
Ozgurluklerini ifade eden anlamindan styriimis, ve
farklihklarin/heterojenliklerin icerildigi yeni bir anlama buranmustur. Baska
bir ifadeyle, kuresellesme paralelinde mekansal kimlik olgusu degismekte,
olusmakta olan bu surecgte askin devlet kimlik dizenleyici fonksiyonundan
uzaklasmakta, bu fonksiyonu sivil toplum orgutleri tarafindan
doldurulmaktadir. Bu sekilde dil, din ve kulturin, uluslararasi ve etnik
gruplar arasi iliskilerin ve evrensel degerlerin kuresel iletisimin yayildigi
duinyada Ozsel-toplumsal anlamlarini yitirdikleri halde insan yasami igin

onemli siginaklar olarak énemlerini koruduklari celiskili degildir. Ulkeden
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ulkeye, kurumdan kuruma farkli yaklasimlari olabilir. Ozkaya, Ozbilgin ve
Sengul (2008)’e gore, ulkelerin farkhlik degerlendirme bigimleri ve konulari
ulkeye Ozgu oldugundan, farkhliklarin yonetiminde tek dogru olacagi
dusunulen yaklasymlar, oOzellikle uluslararasi ve ¢ok uluslu sjrketler igin
istenilen neticeleri vermeyebilir. Temel farkliliklarin; tlke, sektor, kurum ve
sosyo-ekonomik sartlar goz onunde bulundurularak agiga c¢ikartilarak ve
belirlenen farkliliklarin da o6rgut ici ve disindan birgok grubun (yonetim,
calisanlar, sendikalar, yasama ve yargi) etkileri géz dnunde bulundurularak
yonetilmesiyle olumlu sonuglara ulas)labilir. Ozellikle kiiresel isletmelerde
kalturel farkhliklarin yonetimi uygulamalarinin avantajlari oldugu gibi
dezvantajlari da olabilir. Tasar Unalp (2007:164) bu avantajlari; isletme
maliyetlerinin azaltilmasi, yenilik ve yaraticihgin gelistiriimesi, is|etmenin
satisjarinin ve pazar payinin artmasi, isletmenin yetenekli isglicu igin daha
cazip hale gelmesi, isletmenin uyum yetenedinin ve esnekliginin artmasi,
sorunlar i¢in daha etkin ¢dzumlerin gelistiriimesi; dezavantajlarini ise;
isletme icinde catismalarin artmasi guven ortaminin bozulmasi, ¢alisanlar
arasinda adil ve esjt davranilmadigi dusuncesinin ortaya gikmasi ve grup ici

bagliligin azalmasi olarak siralamistir.

‘Ddslncelerinize hi¢ katilmiyorum, ama onlari savunabilmeniz igin
canimi veririm” s6zu farkhihga duyulan saygiyr ve hosgoruyu yansitmasi
acisindan c¢ok anlamhdir. Ayni sekilde Turk sair ve dusunurG  Namik
Kemal'in ‘Barika-i hakikat, misademe-i efkardan dogar gercegin 13191
fikirlerin ¢catigsmasindan dodar” sozu de yasamin her alaninda farkhliklarin
onemini yansitir. Ancak farklihga hosgoru, orgutsel ve toplumsal agidan her
seyi gormezlikten gelmek, alding etmemek veya savsaklamak olarak
anlasiimamalidir. BoOyle algilanacak olursa o6rgut veya toplum bazinda
sorumsuzluk, disiplinsizlik basgosterir ve kargasa dogabilir.



19

FARKLILIK ANLAYISIMIZIN TARIHTEKi YERi

Bin yillar icinde pek ¢ok uygarligin yeserdigi bu topraklarin sahibi
olmaktan gurur duyan Turkiye, farkhliklari bir arada yonetmenin hassas
ayarlarina buyuk katkilarda bulunabilecek bir tarinsel mirasa sahiptir. Canku
Tark tarihi farkliliklilara gosterilen hosgoru Ornekleri ile doludur. Eger
farklihklart bir ayrimcilik unsuru olarak gormeyip, cesitliligin getirdigi
zenginligi yonetim sistemlerimize katabilirsek, farkhliklarin  yonetimi

konusundaki bilgi ve becerilerimizi gelistirmenin 6nemi de artacaktir.

Osmanli ve Anadolu uygarliklarina bakildiginda farkli dinlerin ve
cemaatlerin yasamin gesitli alanlarinda buyuk olgude igice gegctigi gorulur.
Selguklu sultani 1l. izzeddin Keykavus'un, sarayinda rahiplerle Misliman
hocalar arasinda teolojik tartismalar yaptirdigi bilinmektedir. Anadolu
geleneginde c¢ok oOnemli bir yeri olan tasavvuf felsefesi, hosgoru ve
ahenge dayanir. Bu gelenegin ve felsefenin zirveleri olan Yunus Emre,
Mevlana gibi buyuk sair ve dusunarler farkliliklar bir zenginlik kaynagi
olarak gormuslerdir. Mevlana’nin Konya yakinlarindaki bazi manastirlari
sik sik ziyaret ettigi, kendi sohbetlerine katilanlar arasinda Hiristiyan ve
Yahudi cemaatlerinden kimselerin bulundugu ve hatta istanbul'dan bile
rahiplerin onunla gorusmeye geldigi kayitlara ge¢cmistir. 13. ylzyilda "Sen
sana ne sanirsan / Ayruda da (6tekine de) onu san / Dért kitabin manasi /
Budur eger var ise" diye siir sdyleyen kisinin, buyuk tasavvuf sairi ve
dUsunurd Yunus Emre olmasi bu nedenle bir tesaduf olamaz. Bu drnekleri

cogaltmak mumkundur (Arguden, 2000).

Selguklu ve Osmanh imparatorlugu'nun bu alandaki deneyiminde
belirleyici olan, Batili anlayistan oldukga farkli bir "ben" ve "Gteki" tarifi ve
buna uygun 6zgun bir siyasal 6rgutlenme bigimiydi. "Millet" sistemi olarak
anilan ve farklh topluluklarin kendi 6zerk yonetimlerine sahip oldugu bu
sistemde Hiristiyanlar
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devletin en yuksek siyasi ve mali guvenilirlik gerektiren makamlarinda
gorevl Kuresel ekonomide isletmelerin; farkliliklar, farklilhklarin yonetimi
konularinda ayni dusundukleri sdylenemez. Cunku her is|letmenin oOrgat
kultarG ve uygulamalari farkli olmaktadir ve 6ncelikle is|etmelerde yapilan
kultar teshisi sonraki uygulamalar agisindan 6nemli olmaktadir. Sudrgevil
(2010:199)’in de belirttigi gibi, tim dunya Ulkelerinde, isgucu farkhliklarinin
etkin bir sekilde yonetilmesi konulari tartisiilmaya bas|lanmakla birlikte;
anlayis)n farkli Ulkelerdeki yansimalari, gereklilikleri, etkileri ve sonuglarinin
degerlendiriimesi gerekmektedir. Bununla birlikte, farklilhklarin yonetimi ile
ilgili programlar ve uygulamalar gelistirebilmek veya suregler 6ne surebilmek
icin; onyargi, kalip yargi, yanlihk, ayrimcilik gibi olgularin ve bu olgularin
altinda yatan sureglerin anlasjimasi gerekmektedir. Surgevil ve Budak
(2008:90), farkhliklarla ilgili arastiriimasi gereken alanlar arasinda; farkl
isgucunu yoOnetebilmek icin isletme liderlerinde veya yoOneticilerinde
bulunmasi gereken yoOnetsel yetkinlikler, farkliliklari nedeniyle disjanmis,
gruplar Uzerinde farkliliklarin duygusal sonuglari, érgut kaltra, yapi, liderlik
yonetimi, 6grenme, insan kaynaklari yonetimi gibi alanlarin farkliliklarin
yonetimi uygulamalari ile etkilesimi gibi konular incelenebilir. Farkliliklara
saygl duymak kuresel barisin ana kosuludur. Memduhoglu (2007: 37) yakin
zamanda meydana gelen ve etkisi hala devam eden karikatur krizini bu

duruma ornek vermistir.

Bizim gibi dusinmeyen ya da dunyay! bizim gibi yorumlamayanlara
saygl duymamanin aslinda tum insanlik icin ne buyuk bir tehlike oldugu
karikatur kriziyle daha iyi anlas)imistir. Bu kriz, karsjdakinin yasam sekline,
degerlerine ve kutsallarina saygi duymak ve onlari anlamaya c¢alismak
yerine; onlari kigimseme, hor gorme ve asagilama zihniyetinin disavurumu
sayilabilir. Dolayisiyla, farkhliklara duyarsizlik, uygarliklar arasinda bile
boylesi ciddi sorunlara yol agabilecek potansiyel tehlikeler tasyr. Bu tehlikenin

onune gecmek ve farkliliklari bireysel, toplumsal ve kuresel avantajlara
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cevirmek, onlari iyi yonetmekten ve yonetim yapilarina katmaktan gecer.
(Arguden, 2000).

Bu baglamda farkhliklarin bir arada yoOnetimi; korkulardan
kurtularak, yeni perspektiflere yonelmek ve "kendimize ne saniyorsak,
karsimizdakini de onu sanmak" demektir. Bu anlamda yoOnetim
bilimindeki yeni dusunce arayiglari, eski uygarliklarin deneyimlerinden

yararlanabilir.

KURUMLARDA FARKLILIKLARIN YONETiMi

Tum dunyada hizla degisen demografik ve ekonomik yapilar,
yasanan kuresel etkilesim ve teknolojik gelismeler orgutleri etkilemigtir.
Orgit kiltirh ve iklimi, baghlik, liderlik, ast-Ust iligkileri, takim iletigimi gibi
bircok onemli 6rgutsel yapi, esen bu siddetli radikal degisim rizgarindan
etkilenmektedir. Bu degisim ve gelismeler, orgutlerde isgucu ve tuketici
havuzu acgisindan cgesitlilik yaratmis ve farklligin 6nemini artirmigtir (Larkey,
1996).

Demografik ve kulturel yapidaki bu degisime paralel olarak isgucu
havuzu ve tuketici yelpazesi de giderek farklilagsmaktadir. Bu farkli
topluluklarin  tiketim  davranislari  incelendiginde, grup davranigi
gosterdikleri, her grubun kendine 6zgu farklh tuketim davraniglar oldugu
belirlenmistir. Bu saptama pazarlama acgisindan degerlendirildiginde,
toplumun tum kesimlerine hitap etmek ve ulasmak isteyen bir 6rgutin,
artin, hizmet ve pazarlama stratejileri agisindan bu gruplarin sosyo kulturel
farkhliklarina duyarhlik gostermesi ve bu gruplara mensup isgorenleri
banyesine almasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu da orgutler agisindan
demografik ve kultirel isguct farkliliklarinin ve bu farklihgin etkili
yonetiminin  6nemini ortaya koymaktadir (Miliken ve Martins, 1996;
Robinson ve Dechant, 1997).
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ABD, Kanada, Avustralya gibi g¢esitli sosyal, kultirel ve
ekonomik nedenlere bagh olarak ¢ok go¢ alan; c¢ok farkl uluslardan,
irklardan ve etnik kokenden gelen insanlara sahip olan kozmopolit
ulkelerde, farklihklar 6nemli bir zenginlik oldugu gibi, 6nemli sorunlar da
olusturabilir.

Demografik yapidaki bu onemli farkliliklar tim toplumsal yasam
alanlarini etkiler. Bazi bolgelerde farkli Son olarak arastirmada atifta
bulunulan Bogaert ve Vloeberghs'in (2005) farkhliklarin yonetimi konusunda
aciklamalarda bulundugu doért yaklasimda belirtilen ifadelere gore ele alinan
iki firmada farklihklarin yonetimini yayginlastirmak icin farkli yonetsel
araclardan (proje bazl calismalar, temel yetkinliklere dayal ise eleman

alimi, egitim ve kariyer planlama) yararlandiklar tespit edilmistir.

Batun arastirma sonuglari dikkate alindiginda, ulkemizde faaliyette
bulunan firmalarin rekabet gucunu artirmaya yonelik olarak sunulan
“farkhliklarin yonetimi” konusunda, aktif uygulamalarin bas]atiimasi igin,
asagdida belirtilecek olan onerilerin dikkat ¢ekici olabilecedi dusinulmektedir
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Ust dlzey yetkililerin bilinglendirilmesi ve destegi

Basinda ve yoOnetimle ilgili yayin yapan dergilerde konuyla ilgili ¢alismalarin

duyurulmasi

Akademisyenlerin, konuya farkli bakis, acilari getirebilecekleri c¢alismalar

yapmasi

Sendikalarin konuyla ilgili bilinglenmesi ve Sendikalar Kanunu’'nda gerekili

duzenlemeler

Is¢i Standart Kanunu’nun g¢ikariimasi (Part-time, Full-time)

Ise Alim Kanunu’nun gikarilmasi (Yas]i/eski ¢alisanlar igin)

Ticaret Odasi ve sektorde etkin olan diger odalarin konuya sahip ¢gikmasi

Gorsel basinda cinsiyet ayrimciligina yonelik ¢ikan haberler igin cezai hUkmun

getirilmesi

Okul kitaplarinda cinsiyet ayrimciligina yonelik yazilarin gikariimasi

Endustriyel yargi sistemin olusturulmasi (cinsel taviz ve vb)

Yapilan arastirma “farkliliklarin yonetimi” konusuna genel bir bakis,
acisi ile bakarak, alti firma icerisinde “Tam Butunlesme Teorisi” kapsaminda
organizasyonlarin farkliliklar etkin bir sekilde yonetme surecinde ne tur
etkinliklerde bulunuldugunu belirlemeye yonelik betimleyici bir 6n galismadir.
Yapilan arastirmanin farkliliklarin yonetimi konusunda fikir edinmek isteyen

kurumlar i¢in yararl bir kilavuz olacagi dusunulmektedir. Zira kisjler sadece
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sosyo demografik Ozellikleri acisindan degil bireysel ihtiyag ve beklentileri
acgisindan da gittikce daha da farklilasmaktadirlar. Orglitlerin bu cevresel
degisimlerle nasil, neden mucadele ettiklerini hatta bunu basarabilmek igin
hangi yontemleri uygulamalari gerektigini bilmelerinin dikkat gekici bir konu
olacagi dusiinllebilir. Orgutler mevcut degerlendirmeleri birer tehdit olarak
algilayabilirler ancak yapilan arastirma sonuglarina gore galisanlar arasinda
yasanan farkhliklarin dogru bir sgkilde yonlendiriimesi durumunda bir firma
icin oldukga yararli sonuglar dogurabilecegine dair ip uglari veriimeye

calisjimistir.

Irk, ulus ve etnik unsurlar, o bdlgedeki yerli nifusun bile oran
olarak oniine gegebilmektedir. Orgltlerin isglicli yelpazesi de buna goére
sekillenir. S6zgelimi bir markette Urtnleri rafa dizen iscgiler ayni ortak dili bile
konugsamayabilirler.

Tarkiye’de yerli ve yabanci girket yoneticileri GUzerinde yapilan bir
arastirmada farkhhklari yonetme Ozelligi “olmazsa olmaz” bir yeterlilik
alani olarak ortaya c¢ikmigtir. Arastirmaya katillanlara “Turkiye'yi
yonetecek basbakanin yeterlikleri neler olmali” sorusu yoneltiimis, verilen
cevaplar arasinda yer alan yirmi (20) yeterlik alanindan tgu, en ¢ok belirtilen
ve “olmazsa olmaZ' diye nitelenen yeterlikler olarak belirtilmigtir. Bunlar;
vizyon-strateji, is ahlaki-etik ve “farkhliklari yonetme” vyeterlikleridir
(Tamer, 2002). Bu durum, devlet igin oldugu kadar tim orgutler igin de
garpici  bir sonugtur. Kara dayali ekonomik orgutler olarak
firmalar/girketler, bi¢cim olarak devletle benzer igleyis mekanizmalarina
sahiptirler. Bu anlamda devlet agisindan bir bagbakan igletme agisindan bir
yoneticiye. benzetilebilir. isletme icinde farkh kiltiirlerden gelen, farkl
bireysel 0Ozelliklere ve deger vyargilarina sahip isgorenler olmasi
kaginiimazdir. isletmenin  kar elde edebilmesi, yani amagclarini
gerceklestirebilmesi i¢in bunlarin ortak bir amacg etrafinda yonlendiriimesi
onemlidir. Farkhliklari bireysel, 6rgutsel ve yonetimsel kaynakli olarak ele
alan Bege¢ (2004) vyaptigi arastirmada, yoneticilerin farkhliklari
yonetmeye istekli olduklarini, farkhliklarin yonetimi anlayigini benimseyen
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ve uygulayan yoneticilerin kiresellesmeyi benimsediklerini, bilgi yonetimi
sureclerini daha etkin kullandiklarini, orgutsel amaclari bireysel amaclardan
daha fazla benimsediklerini ve evrensel kriterlere bagh kaldiklarini ortaya
clkmistir.

isgdrenlerin karar ve yonetim siireglerine katilimi isin basarisini
onemli oranda artirir. Farkliliga saygi ve onlari surece dahil etme, katilimi
saglamanin temel anahtaridir. is basarilarinda ve is/sirket birlesmelerinde
deger verilen farkliliklar kritik rol oynarlar. Cunku bazen farkli igler 6zellikle
sirket birlesmeleri zamanlarinda siradigi performansa sahip farkli

isgorenlere gereksinim duyar (Underhill, Pujol, 2000).

Orgutlerde buluslarin, yaraticii§in ve girisimci ruhun  anahtari,
kisilerin farklliklarina deger vererek negatifi pozitif sinerjiye donustirmektir.
Cogunlukla iligkilerdeki negatif dinamikler yaratici potansiyeli oldurir. Bu
iligkilerin ~ nasil daha vyaratici, vyenilikgi ve olumlu sonuglara
donusturebilecedi dusundlurken, bazen takimlar icindeki farkhliklarla
bogusularak yanhglar yapilir ve negatif sinerji yaratiir. Burada anahtar,
kisileri  birbirlerine benzetmeyi birakip farkliliklara deger vermektir
(Covey,2000).

FARKLILIKLARIN YONETIMINDE DEGERLER

Orgutlerde farklilik ve farkhliklarin yonetimi girisimleri temelde (g
temel paradigmaya (perspektif) dayanir (Thomas ve Ely, 1999):

Hakkaniyet ve Ayrimcilik Degerleri

Ayrimcihik  ve hakkaniyet paradigmasi, ayrimcihdin  yanhsg
oldugunun kabuliune dayanmaktadir. Buna gore kaydedilen ilerleme,
orgutun ise alma ve iste tutma hedeflerini gerceklestirme derecesiyle
Olgulmektedir. Sozkonusu paradigma, asimilasyonu, renge ve toplumsal
cinsiyete karsi konformizmi (tutuculuk / baghlik) ideallestirmektedir.
Paradigma su mantiga dayanir:
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Onyargi yiiziinden belli demografik gruplarin (yeleri érgtitlerin diginda
kalmistir. Hakkaniyet agisindan Orgutin bilesiminin toplumun yapisini tam
olarak yansitmasini saglamak amaciyla, bilesimi yeniden yapilandirmaya
yoénelik caligma yapilmasi gerekir. Bu ylzden calisanlarin hepsine esit ve
sayglyla davranilmasini ve bazilarina digerleri karsisinda adil olmayan bir

ustiinliik taninmasini saglayacak yonetim sureclerine ihtiyag vardir.

Ozellikle kadinlar ve aznliklar gibi dezavantajli gruplara adil
istihdam olanaklar saglamayl amaclayan pozitif ayrimcilhik g¢abalarinin
dayandigi gorusleri andiran bu felsefi yaklagsim c¢ergcevesinde faaliyet
gosteren oOrgutler Ozellikle kadrolarindaki dezavantajli grup Uyelerine
yonlendirme ve mesleki gelisim programlari olusturur ve diger calisanlari
da kultarel farkhliklara saygi gostermeleri igin egitirler. Bununla birlikte, bu
paradigmaya gore, farkhlikta/gesitlikte kaydedilen ilerleme, Orgut
kosullarinin galisanlara iglerini daha etkin bir sekilde yapmalar icin kisisel
Ozelliklerinden ve perspektiflerinden yararlanma olanagini ne Olgude
sagladigiyla degil, orgutun ise alma ve iste tutma hedeflerine ulasma
derecesiyle olgulur. Denilebilir ki kadrolar gesitlenir ama is ¢esitlienmez.

Firmada herkesin ayni demografik yapidanmig ya da ayni sosyo-
kultarel degerlere sahipmis gibi faaliyet gostermek gerekir.

Mesru Olma Degerleri

Bu paradigma da farklliklarin kabuline ve yuceltimesine dayanir.
Buna goére firmalar daha fazla cesitlilik tasiyan bir mugteri gevresine
erismeye calisir, demografik yapilarini hedeflenen tuketicilere uydururlar. Bu

paradigmanin temel mantigi sudur:

Gelisen llkelerde farkli gruplar tlketici olarak hizla glglenmektedir.
Firmanin, bu farklilasmis kesimlere ulasabilmeye yardimci olmasi igin,
demografik yénden daha fazla farklilik tasiyan bir isgicune ihtiyaci vardir.

Firmanin mdsterilerini daha iyi anlamasi, onlara daha iyi hizmet vermesi
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ve onlarin gézinde mesruluk kazanmasi icin birden g¢ok dilin becerisine

sahip calisanlara ihtiyag vardir.

Bu paradigma, Ozellikle ABD’de kadinlar ve beyaz olmayan
insanlar igin mesleki ve yonetimsel acidan yeni firsatlarin dogmasini
saglamigtir. Bu paradigmay! benimseyen firmalar, her zaman mausterileri
arasinda ya da isgucu havuzunda buyuk gesitlilik bulunan ve bu nedenle
sirket agisindan acik bir firsat veya yakin bir tehdidin s6zkonusu oldugu
bir isletme ortaminda faaliyet gosterirler.

Bir igletme c¢alisanlarin deneyimine sadece dar piyasaya
erismedeki yarari acisindan bakarsa, farkh kimlik gruplarindan calisanlar,

kendilerini marjinallesmis ya da somurulmuas hissedebilirler.

Cesitlilik Degerleri

Bu modele gore eger calisanlarin farkliliklarindan yaratici fikirler
ortaya koymak amaciyla yararlanmalari saglanirsa, yararh 0grenme
gerceklesebilir ve orgutler misyonlarini yerine getirmede daha etkin olabilir.

Bu modele gore orgutlerin kimlik grubu farkliliklarini orgutsel
ogrenme, gelisme ve yenilenmenin hizmetine sokmasina yardimci olan
sekiz onkosul vardir: (1) Lider kadrosu, cesitlilik tasiyan iggucunun farkli
calisma perspektifleri ve yaklagimlari igerecegini anlamali, gorus ve kavrayis
yeterliligine gercekten deger vermelidir. (2) Liderler, farkli perspektiflerin
dile getiriimesinin Orgutin Onune ¢ikaracagr oOgrenme firsatlarini ve
zorluklari gérmelidir. (3) Orgiitsel kiiltiir, 6rgltte herkese yonelik olarak
yiksek performans standartlari beklentisi yaratmalidir. (4) Orgitsel kiiltur,
kisisel gelismeyi harekete gegirmelidir. (5) Orgitsel kdltir, agikligi
6zendirmelidir. (6) Orgutsel kultdr, isgérenlerin kendilerine  deger
verildigini  hissetmeleri saglamahdir.  (7)Orgutin iyi ifade edilmis ve
yaygin bir sekilde kavranmis bir misyonu olmalidir.(8) Orgltin birokratik
olmayan, nispeten esitlik¢i bir yapisi olmalidir.
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Bu modelin gecerli oldugu orgutlerdeki liderler, farklliktan
ogrenmenin kosullarini yaratirlar; insanlari igyerlerinde kultirel deneyimden
yararlanma konusunda Ozendirirler; egemenligin ve bagimlihgin (bir bagka
grup karsisinda ustunluk taslayan bir islev grubundan kaynaklananlar da
dahil) her turiyle mucadele ederler ve farklihgi/cesitliligi gerceklestirmeye
yonelik somut gabalarin kaginilmaz sonucu olan gerginliklerin duyarli bir

tutumla bir olgu olarak kabul edilip gozulmesini saglarlar.

Farklilik ve Yaklagimlar

Genig dusunemeyen yoOneticiler, o6rgut icinde c¢alisanlardan
birbirlerinin ayni olmalarini, benzer tutum ve davranislari benimser bir
cizgide olmalarini arzu ederler. Cunku farkliliklarin sorun ve c¢atisma
yaratacagl kaygisini tasirlar. Oysa gunUmuzin rekabetgi yonetim
anlayisinda genis perspektife sahip olmayan ve risk almaktan kaginan
yoneticilerin basari sansi yok denecek kadar
azdir.(Memduhoglu,Tem.2007)

Ayni olmak ya da benzegtirmek yaygin ve guglu bir egilimdir.
Bunun nedenlerinden biri de benzerligin, liderlere aslinda gergekgi olmayan
bir given duygusu vermesidir. Kigiler lider gibi dusundukleri, onun gibi
yaptiklari, onun gibi konustuklari, onu 6rnek gosterdikleri ve onun gibi
giyindiklerinde lider, kendisini onayladiklarini sanir. Aslinda onlar liderin
duymasi gerekenleri degil, duymak istediklerini soyluyorlardir. Dolayisiyla
aslinda lider, yapay bir ahenk uyum ve duzen elde eder, ancak
yaraticilik, sinerji, birlik veya guvenlik saglayamaz (Covey, 2000).

Tum bu suregler, temelde farkhliklarin takdir edilmesini igerir. Ayni
olmanin beraberlik olmadigdi, tek 6rnek olmanin birlik olmadigi dusuncesi
gittikge tum sektorlerde daha g¢ok taraftar bulmaktadir. Artik hedef; farkl
yeteneklere, tek vizyon ve amagla birlikte cesitli roller, bakis agilari,
kapasiteler ve gorevlere sahip kisilerden olusan takimlarla birlige ulasmayi
basarmaktir. Farkliliklarin karmasa ve catigma yerine gugbirligi ve sinerji
yaratmasinin onkosulu, orgutte herkesce benimsenen ytice bir amag, ortak

bir vizyon ve paylasilan bir dederler sistemidir.(Memduhoglu,Tem.2007)
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FARKLILIKLARIN YONETIMINE iLiSKIN ORGUTSEL YAKLASIMLAR

Cox (1991), farklihk baglaminda orgutsel gelisim sudrecini Uge
ayirir: (a) Tekil /monolitik (monolithic) orgatler, (b) Cogunluga dayall
(plural) orgutler ve(c) Cokkultarla (multicultural) orgutler. Tekil orglitlerde
(monolithic organizations) farklilklar dikate alinmaz, herkes ayni goruldr..
Cogunluga dayali orgdtlerde (plural organizations) azinliklar ise hem
girmede hem de yukselmede belli haklara sahiptir ancak belli bir siire sonra
baskin kultur tarafindan asimile edilirler. Bu tur orgutlerde, esitlikgi
yonetim (affirmative action) yaklasiminin yanisira galisanlarin gogunluga
benzestiriimesi (assimilate) benimsenir. Cok kdltdrlt érgdtler (multicultural
organizations), farkliliklarin orgutsel rekabet avantajlarinin yakalanmasi
icin degerlendirildigi ve kullanildig1 ideali temsil ederler. Burada farkl
olanlarin orgutsel yapiyla butinlesmesini (entegrasyon) saglamak igin etkili
yonetimi esastir.

Cox'un (1991) bu orgutsel gelisim sureci siniflamasini temel alan
Gilbert, Stead ve Ivancevich de (1999), farklihk acisindan orgutleri benzer
sekilde siniflandirmaktadir: Tekil orgutler, farkhliklara pek yer vermeyen
ya da onlar dikkate almayan, yok sayan orgutlerdir. Cogunluga dayali
orgutlerde, cesitli bakimlardan farkli isgorenler vardir, ama igler orgutte
cogunluk olan baskin grubun egilimleri dogrultusunda yurur. Cokkualttrlt
orgutlerde ise demografik ve sosyo kultirel yonden farkli igsgorenler vardir.
Yukselme, ucret, 6dul gibi 6zendiriciler, farkliliklara ya da gogunluk olan

grubun isteklerine gore degil,

yeterlige ve performansa gore kullanilir. Tekil ve godunluga dayall
orgutlerde, terfi ve odul gibi 6zendiricilerden, daha c¢ok Ust kademe
yoneticilerle ayni demografik grupta olan isgorenler yararlanir. Cokkulturli
orgutlerde ise bu haklardan asagi yukari tim demografik grup uUyeleri
teorik olarak esit yararlanma sansina sahiptir. Burada belirleyici olan
isgorenlerin yeterliligi ve performansidir. Dolayisiyla tekil ve c¢ogunluga
dayal orgutlerde Ucret esitsizligi varken gokkulturli orgutlerde Ucret adaleti

vardir.
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Birincisi “farkliliklari dogal karsilama” yaklasimidir. Bu yaklagimda
farklihklar dogal karsilanir ve iyi yonetilebildigi surece toplumlar-6rgutler igin
bir zenginlik kaynagi olarak gorulur. Cunku farkliliklar, toplumsal yagsamda
ve Orgutsel is ve uygulamalarda farkh yaklasimlar, farkli perspektifler

demektir. Bunlar da yaraticilik ve dinamizm saglar .

Farkhliklara yonelik ikinci yaklagim “farkiiliklari minimize etme ve
benzestirme” yaklagimidir. Bu yaklagima gore farliliklar toplum ve orgutler
icin 6nemli bir sorun kaynagi olusturur. Farkhliklar, farkl yasantilar ve farkl
talepler demektir. Farkli birey ve gruplar arasinda c¢atisma yasanmasi
tehlikesi her zaman vardir. Ayrica tum farkh taleplerin kargilanmasi da pek
mumkun degildir. Bu talepler karigikliiga ve dizensizlige yol agar. Bu
nedenle farkliliklar, torpulenmeli, bir potada eritiimeli ve benzegtiriimelidir.
GUnumuzde bu yaklasimin bir 6rnegi olarak Ozellikle ABD’de farkli
irklardan, uluslardan, etnik kokenden olan insanlar kaynastirma
sOylemiyle bir potada eriterek benzestirme (melting pot),hatta bunun da
Otesinde asimile etme gayretleri oldugu soylenebilir (Von Bergen, Soper ve
Foster, 2000).
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Cizelge 1. Farkliliklarin Yénetimine iligkin Orgiitsel Yaklagimlar

Orgiit Tirii  Farkhligin Orgiit Farkhhklarin Stratejinin En
Uzerinde Yonetimi Olasi
Algilanan Stratejisi Sonuglan
Etkisi
Dar Gérds: Etki Yok: Farkliliklar Problemler:
Gdrmezden
Gelmek:
Bizim yolumuz Farkhligin Farkliigin érgut Problemler gikar

tek yoldur

Etnosentrik;

Bizim yolumuz en
iyi yoldur

Sinerjik:

Bizim ve onlarin
yollarinin bilegimi
en iyi yol olacaktir

organizasyon
Uzerinde bir etkisi
oldugu fark edimez

Olumsuz Etki:

Farklilik érgit icin
problemlere yol
acgacaktir

Olasi Olumsuz ve
Olumlu Etkiler

Farklilik
organizasyon igin
aynl anda
problemlere ve
avantajlara yol
acabilir

Uzerindeki etkisi
gérmezden gelinir

Farkliliklari

Minimize Etmek:

Orgltteki farkllik
kaynaklari ve
bunlarin etkileri en
aza indirgenmeye
cahisilir.

Farkliliklari
Yoénetmek:

Organizasyon
dyeleri farkliliklari
anlama ve onlari
Orglticin avantaj
yaratma yolunda
kullanmalari
dogrultusunda
egitilir

ancak bunlar
farkhliklara
baglanmaz

Bazi Problemler ve
Az Avanlaj:

Farkliliklar azaldik¢a
problemlerde azalrr.
Bu arada avantaj
yaratma olasiligi
gbzaerd edilir,
problemler farklilarla
baglanir.

Bazi Problemler ve
Pekgok Avantaj

Orglit igin s6z konusu
olan avantajlar fark
edilir, bazi problemler
devam eder ve
yOnetilmeye ihtiyag
duyar

(Kaynak; akt. Oncer, 2004, 17).



33

Farklihklara iligkin GgUncu vyaklasim, “farkliliklari artirma ve
derinlestirme” yaklasimidir. Bu anlayis ulusal boyutta ya da kiresel
Olcekte yasanan gu¢ mucadelelerinin  bir sonucu ve yansimasidir.
Ozellikle kiresel olgekte, bilgi, teknoloji gibi glic kaynaklarini ellerinde
bulunduranlar, bunlari digerleriyle paylasmak yerine, olabildigince bu gug
kaynaklarini tekellerinde tutarak digerlerine Ustunlik kurmak, onlarin
ellerindeki hammadde kaynaklarina da sahip olmak ve boylelikle
hiakmetmek icin kullanma egilimindedirler. Farkli zayif olanlari ¢cok katmanli
yonetim yapilarina katma yerine onlari dislamaya ve sdmurmeye dayanan
bu anlayis mevcut farkliliklari artirmakta ve farklihklar arasindaki
ucurumu daha da derinlegtirmektedir (Rynes ve Rosen, 2005)

Degerlere gore yonetimin altinda yatan temel varsayim, insanlarin
ussal olarak hareket eden varliklar olmaktan ¢ok, degerlerle hareket eden
varliklar olarak gorilmesidir. Bu yaklasym tamamen mantik dis; bir yonetim
yaklasymi olmadigi gibi, insanlarin ussal oldugu kadar ussal olmayan
davranisjar da gosterebilecegini kabul eden bir yaklasimdir (Celik, 2000).
Degderlere gore yonetim, oOrgutlerin performanslarinin en Ust duzeye
cikarilmasi amaciyla orgutun degerlere gore, iyi bir sgkilde yonetiimesi
anlaminda kullaniimaktadir. Bu anlamda degerlere gore yonetim Ozellikle
bireyleri gudulemeye, vyetenekleri gelistirmeye, sinerji ve yenilikleri
desteklemeye odaklanmis, bir yonetim seklidir (Institute of Value
Management, 2001). Ancak burada kastedilen orgut c¢alisanlarinin
degerlerinin  yonetilmesi, degerlerine yon verilmesi ya da bunlarin
degistiriimeye calisjimasi degildir. Onemli olan okullarin érgiitsel degerlerinin
ve ogretmenlerin bireysel degerlerinin farkinda olunmasi, yonetimde
degerlerin dikkate alinmasi, degerlere kars) duyarli olunmasi, ¢alisanlarin
gudulenmesi, yeteneklerinin gelistiriimesi ve yoneticilerin orgutlerini 6rgutsel
degerlere gore yonetmesidir (Yilmaz, 2006). Dolan ve Garcia’ya gore (2002)
degerlerle yoOnetim, tum calisanlarin kisjsel ve mesleki potansiyelini
gerceklestirmesini  saglayacak bir orgut kdlturGnin  olusturulmasini

saglayabilir.
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Orglitte bireylerin degerleri, onlarin érgitsel durumlari anlamlandirmalarina
yardimci olmakta, eylem ve tutumlarina rehberlik etmektedir (Yilmaz, 2010b).
Bu anlamda orgutlerinin belli birtakim degerleri dnemsedigini ve buna gore
hareket ettigini bilen c¢alisanlar 6rgut uygulamalarini da buna gore
degerlendirmektedir. Degerlere gore yonetim orgutte belli birtakim degerlerin
orgutteki is, islem ve uygulamalara rehberlik etmesi esasina dayanmaktadir.
Orglitsel adalet ise calisanlarin bu is, islem ve uygulamalara iliskin
algisindan olusmaktadir. Buna gore dederlere gore yonetim ile orgutsel
adalet arasinda dogrudan bir iliski oldugu soylenebilir.

FARKLILIKLARIN YONETiMi VE ESITLIK

Son zamanlarda azinliklar ve temsil orani dusuk gruplar igin sorun
olan ig firsatlarinda esitlik ve kosullarda dizeltmeler saglamak onemli
olmustur. Toplumda ge¢miste surduralen ayrimcilik ve adaletsizligin
giderilmesi ve farklar arasinda  esitligin  saglanmasi  i¢in  Esitlikgi
Yonetim (Pozitif Ayrimcilik /Affirmative Action) dusuncesi geligtirilmigtir
(akt: Gilbert ve Stead 1999)

Esitlikgi yonetim anlayisinin ilk ¢ikis amaci, kadin ve azinhk
mensuplarina esit firsatlar saglamaktir. ABD’de Ozelikle Universitelerde
ve isletmelere irksal/etnik azinliklarin ve kadinlarin oranini artirmak
amaciyla, orgut yonetimleri bu yonde olumlu eylemler sergilemeleri igin
cesaretlendirilir. ABD’de bu yonetim stratejisini benimseyen orgutlerin
sayisi fazladir ve bunlar kendi aralarinda orgutlenme yoluna gitmislerdir.
Bu yonetim yaklagimini benimseyen orgutler, bunun igin ilgili mercilerden
gerekli izin ve sertifikayl aldiktan sonar bunu kamuoyuna deklare ederler.
Buna aykiri uygulamalar gosterdiklerinde s6z konusu 6rgutlenme agindan
cikarihrlar (Gilbert ve Stead 1999).

Esitlikgci yonetim yaklasimi her ne kadar herkese esit is firsatlari
saglamayl amaclasa da, haksizlik olarak algilanan pozitif ayrimcilik ve
bazi yanlis uygulamalar nedeniyle olumsuz sonuglara yol acabildigi
belirtimektedir. Bu olumsuzluklarin bazilari soyle siralanabilir:
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. Esitlikgi yonetim gercekte hic ayrimciliga maruz kalmayan
pek c¢ok kesimin, cogunlugun sirtindan gegindigi haksiz bir ulufe (handout)
sistem yaratmistir (Robinson, 1997)

. Azinliklara yonelik dusuk ise alma performans standartlar
yaratmaktadir. Bu da orgutun verimliligini dusurmekte ve amagclarina

ulagmasina engel olmaktadir (Affirmative Action Update, 1996).

. ise kabul kriterleri gdzardi edilerek tahsis edilen kotalara
gore ise alinanlar, is arkadaslari ve orgutin diger Uyeleri tarafindan
duslik vyetenekli olarak algillanmakta; boylelikle bunlar  orgutte

damgalanmakta ve kendilerine olumsuz .

. Bu yaklasimda azinliklar kendi mesleki amaglarini ve kisa
vadeli gereksinimlerini bir 6lguide elde etmektedirler. Ancak uzun vadede bu
kimselerin isdoyumu ve memnuniyetleri dusmektedir (Affirmative Action
Update, 1996;)

Esitlikgi yonetim, cesitli bir insanglcu yapisi yaratmayi
amaglarken, farkliliklari yonetmek bu cgesitli insangucunun verimli olarak
calisacagi ortami yaratmayr amaclar. Egitlik¢i yonetim oncelikle etnik
gruplari ve kadinlari ele alir ve bu gruplara uygulanan ayrimciligin
onune gecmeye yoOnelik olarak hareket eder. Farkliliklari yonetmek ise
bunlara ek olarak bireylerin egitim, yas, tecribe, is tura gibi 6zellikleriyle
ve daha da kapsaml olarak oOrgutsel ve yonetimsel farkliliklari yaratma
ve yonetme ile ilgilenir (Oncer, 2004).

Esitlik¢i yonetim anlayisini benimseyen oOrgutler, bagta azinlklara
ve kadinlara olmak Uzere tum isgorenlere yonelik esitlige dayal bir
yonetim sergilerler. Bu yonetim anlayigsinda orgutlerde calisanlarin hepsi
mutlak esit sayilir. ise giriste ve yiikselmede, igin gerektirdigi yeterlikler
goz ardi edilerek bazi gruplara ayricalik taninir.

Esitlikgi yaklagimla ilgili olarak ulusal, yerel ve orgutsel Olgeklerde

farkli kesimlerin temsiliyetinin saglanmamasinin, uzun vadede toplumsal
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huzuru ve barisi zedeleyebileceg@i belirtiimistir (Lumby vd., 2005).

Oysa farkhliklarin yonetimi

yaklagiminda farkli

kesimlerin temsiliyeti,

oncelikli bir kaygi degildir. Bunun yerine farkhliklarin bir zenginlik oldugu

kabull

Farkhliklarin yonetimi ile egitlikgi yaklasim arasindaki temel

farkhliklar Cizelge 2’de gorulmektedir.

Cizelge 2. Farkliliklarin Yonetimi ve Esgitlik¢i Yaklagimin

Karsilastiriimasi

ile birlikte caligsanlarin vyeterlikleri oncelikli kriter olarak alinir
(Morrison, Lumby ve Sood, 2006).

Esitlikgi Yaklasim (Pozitif Ayrimcilik)

Farkhiliklarin Yonetimi

Ayrimciligin ortaya c¢ikardigi sorunlar Gzerine
odaklanma

Tam igg0renlerin potansiyellerini arttirmalari

ve drgute katiimlarinin tesvik edilmesi

Kadinlari, etnik azinliklari ve diger isg6érenleri
butin eksiklikleri ve kusurlari ile kabul etme

Kimseyi ayirmadan herkesi benimseme

Esitlige vurgu yapma

Adalete vurgu yapma

Azinliklar, kadinlar, engelliler gibi disik
temsil oranina sahip gruplara yonelik

Demografik, kiltirel ve bireysel
farkliliklarin sagladigi avantajlara ve

Kaltlr deg@isimi ve 6rgit
hedeflerinin karsilanmasina

Orglitte ilerleme, 6rgut kiltiri ve is
amagclarinin karsilanmasina odaklanma

Personel ve insan kaynaklari uzmanlari ile
¢alismanin dnemsenmesi

Ydneticiler basta olmak Uzere tim
calisanlarla iyi iligkiler kurma

ise almada “kota” etkili ve belirleyici
bir uygulamadir

“Orglitsel amaglar’ temel lgttir.

Farkl kesimlerin temsiliyetinin saglanmamasi

Temsiliyet oncelikli bir kaygi dedgildir,
bunun yerine farkliliklarin bir zenginlik
olusturacagi kabull vardir.

Sadece pozitif eyleme glivenme

Nitelige givenme

Cesitli bir insangtict yaratmayi amaclar

Cesitli insangicunin verimli olarak
¢alisacagi ortami yaratmayi amaclar

Oncelikle etnik gruplari, azinhklari,
kadinlari ve zencileri ele alir ve bu
gruplara iliskin uygulanan ayrimciligin
onlne gecmeye ydnelik olarak hareket

Bunlara ek olarak bireylerin egitim, yas,
tecrlbe, is turd gibi 6zellikleriyle ve daha

da kapsamli olarak orgiitsel ve yonetimsel
farklihklari yaratma ve yonetme ile ilgilenir.

(Kaynak: Kandola, 1994; Gilbert ve Stead 1999; Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999; Heilman,
1994; Affirmative Action Update, 1996; Wynter, 1994; Ricucci, 1997; Bergen, Soper ve Foster, 2002)
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Farkhliklarin yonetimi, hem insanlara esjt davranmayi, hem de onlarin
farklihklarina saygi duyarak bu farkliliklardan yararlanmayi icermektedir. Bu
nedenle, basariimasi kolay olan bir uygulama dedgildir. Farkhliklari etkin bir
sekilde yonetmeye yardimci olacak suregler olusturmak ve farkhliklarin
yonetiminin tum oOrgut Uyeleri tarafindan benimsenmesini saglayarak
paylasjlan bir kultur haline gelmesini saglamak, uzun bir sureyi ve kararliligi
gerektirmektedir. Ancak, sagladigi faydalar degerlendirildiginde, isletmelerin
bu anlayisa gereken vyatirmi yapmaktan kacinmamalari gerektigi
dusunilmektedir.( Olca Siirgevil Cilt: 10, Say1:4, 2008)

Mc Donald’a (1993) gore esitlik¢i yaklagim insanlarin irkgi ya da
ayrimci oldugu varsayimina dayanir. Farklihk danigmani Gilotte, azinliklar
gibi dezavantajli gruplari koruma iddiasindaki bu yaklagimin aslinda
temelde bu gruplarin aleyhinde bir anlayisi yansittigini iddia etmektedir. Bu
bir paradokstur. Cunkd bu yaklagim, sOzgelimi ise girmede dezavantajli
gruplara belirli/sinirli kotalar saglarken, aslinda ayni zamanda bu gruplara
yonelik sinirlama/diglama kotalarini da beraberinde getirmektedir. Her
zaman saglanan maksimum ige giris /kabul kotalari dusik olacagindan
reddetme kotalari daha yuksek olacak ve aslinda dezavantajli gruplar
sinirlanmis  olacaktir. isin gerektirdigi bireysel 6zelliklere, yeterlige ve
performansa dayanan degerlendirmelerde kadrolarin hepsinin dezavantajli
kimselere verilmesi ihtimali teorik olarak mumkundur (Von Bergen, Soper ve
Foster, 2000).

Bu arastirma bulgularina goére su sonuca ulagilabilir. Geg¢miste
planli ayrimciliga maruz kalan tum gruplarin diglanmighgini telafi etmek igin
ise giriglerini kolaylastirmak ve buna yonelik kotalar koymak mantikli bir
yaklagim  olarak  degerlendirilebilir. ~ Ancak  gunumuzde  yasal
dizenlemelerle de yasaklanan bu tur belirgin ve planli ayrimcihk buyuk

Olgude ortadan kalktiktan Dreachslin (1999), olumlu uygulamalara
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dayanan esitlik¢i yaklasimdan, deger vermeye ve takdire dayanan
farklihk yonetimi yaklasimina dogru bir orgutsel degisme igin bes
asamadan olusan bir teorik model sunmaktadir:

Kesfetme: Irksal ve etnik farkhligin onemli stratejik bir konu

oldugunun farkina varmak ve ortaya gikarmak.

Degerlendirme: Orglitsel iklimi ve orgutsel kiltiri irksal ve etnik

farkliliklara gore sistematik olarak degerlendirmek.

inceleme-Aragtirma: Orgitte farklilklari etkili ydnetmeye yénelik

gerekli egitimleri yapmak.

Déndgdm: Irksal ve etnik farkliligin deger olarak algilandigi bir
orgut kaltrd ve iklimi yaratmak igin Orgutsel uygulamalarda ve

pratiklerde temel degisimler yapmak.

Yeniden Canlandirma: Orgitin farklilik ybnetimine iligkin degisim

stratejisini surekli ve canli tutacak ve yenileme uygulamalarini olugturmak.

KURUMLARDA i$SGUCU FARKLILIGIVE FARKLILIGIN EVRELERI

Turk Dil Kurumu sozlugune gore farklihk kavrami: “farkli olma
durumu, ayrimlilik, baskalik” olarak tanimlanirken, felsefe alaninda farklilik:
“dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu butun otekilerden
ayiran ozellik” seklinde ifade edilmektedir (Turk Dil Kurumu (TDK), 2011).
Insanlarin cesitli farkhliklara sahip olmalari dogaldir. Kokeni Amerika olan
farkhliklarin yonetimi anlayis) insan farklliklarina saygl duyan bir anlayis)
esas alir. Sargevil (2010: 195)" e gore, tUm insanlar ve toplumlar, bir¢ok
boyutta gesijtli farkliliklara sahip olmakla birlikte, farklilik kavraminin literattre
kazandiriimasi 1990 I yillarda Amerika’ da “Diversity” ve “Diversity
management” bas|iklari altinda incelenen kavram ve konular, insan
farklihklarindan dogan gesjtli sorunlari birey, grup, orgut ve toplum dizeyinde
degerlendirmeye ve ¢O0zum Onerileri bulmaya calismakta; bir yandan tum
insanlarin esjt firsatlara sahip olmasi i¢in ¢abalayan bir yandan da herkesin

farklihklarina saygl duyan bir anlayis) yansitmaktadir.
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Orgutlerde isgiici farklii§indaki artis, sosyal, ekonomik ve
siyasal alandaki degisimin bir yansimasidir. Kuresel bagimhlik,
cokkultarlalugun ve cokuluslu orgutlerin - yayginlasmasi, serbest ticaret
anlasmalan ve ticari ortakliklar farkh kultirlerden birgok insani bir araya
getirmektedir (Bhadury ve digerleri, 2000, 144). Buradaki onemli nokta,
kisilerin kendilerine 6zglu perspektif ve sorumluluklarina saygili olmanin
yanisira; orgutsel vizyon ve kimlik duygusunu paylasmayi tesvik eden bir
farklilik yonetiminin nasil olacagidir (Balay ve Saglam, 2004).

Bu farkliliklarda etkili olan temel bazi faktorler soyle siralanabilir:
Demografik farkhliklar (irk, milliyet, etnik koken, cinsiyet, yas ve
deneyim), sosyo-kulturel farkhliklar (din ve felsefi inang, siyasi gorus,
sahip olunan ve benimsenen degerler, egitim dizeyi, ekonomik durum),
bireysel ozelliklerdeki farklikhlar (kisilik, fiziksel ve zihinsel yetenekler, bilgi
ve beceri). isgiictine iligkin bu farkliklilar asagida agiklanmistir

Nufusta Farkliliklar ve Yaklagimlar

iggijcij farkhliklar agisindan bakildiginda demografik farkliliklar; irk,
etnik koken, cinsiyet, yas ve fiziksel Ozellikler (vicutga ise uygunluk
derecesi) gibi sabit ya da kalici o6zellikleri kapsar. Farkhliklarin yonetimine
iliskin arastirmalarin ¢ogu, bu yaklagimi, ge¢cmiste Amerika'daki demografik
farkhliklara yonelik anti- ayrimcilik hareketine iliskin politik ve felsefi
tartismalara dayandirmaktadir (Gilbert, Stead ve lvancevich, 1999). Buna
bagl olarak o6rgutsel arastirmalarda farkhlik disuncesinin, buyuk olgude irk,
etnisite ve cinsiyete dayali ¢calismalarla bagladigi sOylenebilir.

Basta irksal ve etnik farkhliklar olmak Uzere demografik farkhhgin
orgutler ve gruplar uzerindeki etkisine iligkin olarak farkl tezleri savunan
kargit kuramlar mevcuttur. Bunlardan ikisi sosyal kimlik ve 6rgutsel kaynak

kuramlaridir.
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Sosyal kimlik kurami, demografik farkhliklarin  o6rgutlerdeki
sakincalarina vurgu yapar. Buna gore iggucundeki farklihk ile orgutun
performansi arasinda negatif bir iliski vardir. Orgitte bir grubun UGyeleri,
kendi 6zbenlik ve davraniglarindan olusan bir psikolojik durum yansitirlar.
Bu da grubun sosyal kimligini olusturur. Grup heterojen yapida olursa,
grup iginde siniflagsmalar ve ayrismalar olur. Grup icindeki bu kuguk
gruplar, kendi iglerinde dayanisma ve uyum gosterirken farkh Uyelere
karsi ayrimciliga varan negatif tavirlar sergileyebilirler (Tajfel, 1982, akt:
Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003).Harrison, Prise ve Bell,
1998; Richard, 2000; Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003;
Wright ve McMahan, 1992). Dolayisiyla isgucundeki farklilik, 6rgat i¢in bir
avantaj kaynagidir. Doka'ya gore de demografik farkllik, orgutlerin global
ekonomide rekabet edebilmelerinin en onemli kaynaklarindan biridir
(Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003)

Demografik farkhlik; sahip olunan iggucunu, egitim duzeyi,
Irk, etnisite, cinsiyet, yas, toplam nufus icgindeki oranini ifade eder.
Orgitte isgdrenlerin cinsiyeti, yasi, yetistigi bolgenin durumu, egitim
duzeyleri ve diger demografik Ozellikleri, yonetim kadrolarinin
gereksinimlerine  gbre gelecekte yapilacak iggucti planlamalarini

etkilemektedir.

Irk

Irk kavrami uzun vyillar boyunca uzak durulan, korkulan ve
derinlemesine incelenmeyen bir kavram olmustur. Bunun temel nedeni
suphesiz, 2. Dunya Savag! sirasinda Nazi politika ve uygulamalarinin yogun
bir irk¢ilik Gzerine kurulmus olmasi ve dolayisiyla irk kavraminin Gzerinde
konugulmasi, arastiriimasi veya incelenmesinin tehlikeli bir kavram
haline gelmesidir. En genel ifadeyle irk; insan turd icinde, kalitsal
farkliliklara gore ayirt edilen ya da siniflandirilan biyolojik gruplardir
(Oncer, 2004, 64)
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Irka dayali ayrimcilik, o6zellikle farkh irklar bunyesinde barindiran
ulkelerde, devam etmektedir. Ornegin ABD'de Ozellikle Afrika kokenli
Amerikalilar uzun yillar mensup olduklari irktan dolay! ikinci sinif insan
muamelesi gormusler ve yuksek maagl iyi islerde calistirimamiglardir. Bu
durum gunumuzde olduk¢a azalmakla birlikte, irk¢i zihniyete ya da bu
zihniyetteki yoneticilere sahip bir takim orglutlerde halen devam
edebilmektedir. Benzer bir durum Avrupa'da da yasanmaktadir. Ozellikle
kendilerini Ustlin irk olarak degerlendiren Avrupalilar Beyaz Irk'a mensup
olmayan bireylere kargi bir Onyargi tasiyabilmekte ve bu onyarg: ile
orgutlerde olumsuz durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedirler
(Oncer, 2004, 67).

Williams ve O'Reilly (1998), 1957-1997 tarihleri arasindaki 40
yillik donemde vyapilan ve 90 c¢alismayl iceren farkhlik literatirinu
incelemiglerdir. Williams ve O’Reilly’'nin (1998) inceledikleri 90 calismanin
29'u  (%32) irksal/etnik farklihkla ilgilidir. Bu 29 g¢alismanin 16’s1 (% 55),
irksal/etnik farkhligin olumsuz sonuglarini yansitmaktadir. Bu olumsuz
bulgularin belli baslicalari; grup Uyeleri arasinda dugsuk etkilesim, artan
gorev catigsmalari, sozsuz taciz ve duguk performanstir. Diger 13 (% 45)
calismada ise pozitif sonuglar ortaya konmustur. Bu olumlu sonuglardan
bazilari; artan yaraticilik, karar verme ve problem ¢6zmede ilerleme ve
yuksek performanstir. Williams ve O’Reilly (1998) yaptiklari incelmede, s6z
konusu bu arastirmalardan iki temel sonug¢ c¢ikarmiglardir: Birincisi,
orgutlerde grup kompozisyonundaki farkhhigin, grubun etkililigi Gzerinde
olumlu etkisi vardir. ikncisi, bu farkllik grup (Uyelerinin, ihtiyaglar ve

beklentiler Uzerinde birlesme ve iletisim Uzerinde olumsuz etkisi vardir.

Farkli deneyimler, yeni fikirler, vyaratici suregler ve yeni
buluglardan olugsan bu strateji, yeni Urunler, yeni hizmetler ve yeni
teknolojik surecler olarak sonuclanir. Bu 6zellik, 6rgutlerin yeni durumlara

ve gelismelere uyum saglama ve rekabet edebilme gucund artirir. Hill ve
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Jones’e (1998) gore bir orglt icin en 6nemli unsur yenilik stratejisidir. Aksi
takdirde orgut zamanla yok olmayla karsi karsiya kalabilir (akt: Richard,
McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003).

Insan farkhliklarindan yararlanmak ve insanlari oldugu gibi kabul
etmek sosyal hayatta ve is hayatinda verimi arttirmasi yonunde onem
kazanmaktadir. Toy (2011), cesitliliklerle birlikte hareket etmenin dnemli bir
unsur olduguna, her etnik yapiyr oldugu gibi kabul etmek ve onlari ayrim
yapmaksizin kendi kimlikleriyle ayni ufka ve ortak gelecege yonlendirmenin
onemli olduguna dikkat g¢ekmistir. Farkliliklar toplum igin, kendi igerisinde
bircok faydayi da beraberinde barindirir. Eldeki tim parmaklarin esjt forma
sahip olmasi insana avantaj saglamadigi gibi homojen topluluk yapisi da
avantaj degildir. Insan alet yapabilme yetenegini eldeki parmaklarin her

birinin digerinden farkli olmasina borgludur. Parmaklar bile insanlgin tek

kokten gelmesi gibi ele, 6tesinde insana ait uzuvlardir.

Etniklik

Etniklik Yunanca “ethnikos” teriminden gelen etnisite terimi, insanlari
veya milletleri niteler. Modern formunda etnik, genis kokenlere ve gikarlara
sahip oldugunun farkinda olan insanlardan olugsan dayanigmaya hakim bir
grubu tanimlar. Boylelikle etnik grup; birlesmis, bilingli veya tecrtbelerini
paylagma suresince yakindan iligkili insanlardir (Oncer, 2004, 68).

Orgltlerde yoneticiler, etnik farkliliklarla ilgili problemleri ele
alirken, etnik kultirun bireysel kimligin en onemli parcalarindan biri
oldugu gercgegdini dikkate almalidir. Bireyler ancak tum kimlik ozellikleri
ile tanimlandiklarinda kendilerini saygr goérmus ve onurlandiriimis
hissederler. Yapilan arastirmalar gostermistir ki, etnik azinliklarin
istihdami  diger  bireylerin  isthdaminda daha duglik oranda
gerceklesmektedir (Oncer, 2004, 70).
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Etnik kimlikler hakkinda konusmak hassas bir konu
oldugundan, yoneticilerin etnik farkliliklarin yonetiminde dikkat etmesi
gereken bazi noktalar séyle 6zetlenebilir (Oncer, 2004, 71).

./ Oncelikle etnik farkliigi dile getirmekten kaginilmamali, farkhhk
dile getirilip tanimlanmali, ancak herhangi bir ayrimciliga yol
acmamalidir.

./ Yoneticiler once kendi etnik gecmislerini gundeme getirip
digerlerinin de zorlanmamak kaydiyla ayni seyi yapmasini
beklemelidir.

[/ Etnik kimlikleri degersiz gostermekten kaginarak etnik farkhliklarin
cok onemli olmadigr vurgulanmali, kulturler arasi ortak noktalara
onem verilmelidir.

A Etnik farklihklar hakkinda olumlu bile olsa saka yapilmasi

engellenmelidir.

Bati Ulkelerinde, kavramin iglenme sureci ve ifade ettigi anlam,
toplum yapisi ve iktisadi gelisme farklarindan dolayi, bazi degisiklikler arz
etmektedir. Bunlarin en onemlilerinden biri, bu Ulkelerin gelisme suregleri
boyunca, somurge memleketlerden aldiklari gogtur. Boyle bir sosyal
hareketliligin belli bagh saiklerinden birisi, go¢ eden insanlarin bu yeni tlkenin
bazi 6zelliklerini tercih etmeleridir. Tercih unsurunun oynadigi rol, bir sure
sonra s0z konusu gurubun, yaygin toplumsal yapi iginde erimesine ve
neticede orijinal kultirel unsurlara katkida bulunucu bir g¢esni haline

donusmesine sebep olmaktadir. Kisaca, yeni bir kimlik edinilmektedir.

Cinsiyet

Farkhliklarin yonetiminde “cinsiyet” farklliklar ve “esjtlik” 6nemli konulardan
biridir. Gun gectikge calisma hayatinda daha ¢ok yer almaya basjayan
kadinlar agisindan esjtlik kavrami daha fazla énemsenir olmustur. Dereli vd.

(2007: 68-69)nin de degindigi gibi kadinlarin, Ozellikle yoneticilik gibi
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“erkeklik kulubu” gibi gorulen pozisyonlara gelebilmeleri icin gerekli politika
ve prosedurlerin olusmasinda ve isletme kultirinin buna uygun olarak
degismesinde farkliliklarin yonetiminin etkisi buyuktur. Dogru olanin bilinmesi
ile yapilmasinin zorlugu, farkl isyerlerinde cinsiyet ayrimcilhiginin gundemde
kalmasi gercegdini dogurmaktadir. Gunumuzde degisen yasalar ve kadinlarin
is, hayatinda kabul gormesinin artmasi, Ust dizey yonetici olmak isteyen
kadinlarin 6nunde engel olan camdan tavanin ortadan kalkmasi igin yeterli

olamamistir.

Eski ¢aglardan beri, onyargilar, zorunluluklar ya da insanlarin bunu
tercih etmesi nedeniyle, kadinlar ve erkekler arasinda doganin
belirledigi cinsiyetlerine dayanan farkliiktan otard bir ayrimcilik s6z
konusu olmustur. Suphesiz kadin ve erkek birbirinden farkh iki ayri cinsi
temsil eder. Her birinin kendine has ozelikleri, Ustlnlukleri yada zayifliklari
vardir. Onemli olan her iki grubun sahip oldugu Ustiin yonlerden azami
Olcude faydalanarak, birbirleriyle uyum iginde yasamalarini saglamaktir. Bu
uyum belki gunlik yasamda daha kolay saglanabilmektedir, ancak
sorun Ozellikle is hayatinda yasanmaktadir. Toplumda bireylerin yerine
getirmeleri gereken gorevlerin cinsiyetler arasinda dagilimini ifade eden
cinsiyet rolleri nedeniyle, bazi meslekler veya pozisyonlar kadin isi olarak
tanimlanirken bazilari ise erkek isi olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla
cinsiyete dayali ayrimcilik, en yaygin olarak is ve c¢alisma yasami ile bu
yasama baslama  kosullarinin  gelistirildigi  egitim  ortamlarinda
tartisilmaktadir. Oysa Ornegin kadinlar ve erkekler arasinda problem
¢cbzme yetenegi, ¢ozumleme becerileri, rekabetin surdurilmesi,
motivasyon, liderlik, sosyallesme veya ogrenme yetenegi ile ilgili ¢arpici
farkliliklarin olmadi@i belirtimektedir (Oncer, 2004, 28).

Kadinlarin aleyhindeki esitsizligin, adaletsizligin ve toplumdaki eril
niteligin cok degisik nedenleri vardir. Bilgisizlik, onyargilar ve gelenekler
bunlarin en baglhcalaridir. Unal’a (2003) gére kadin ile erkek arasindaki
egitsizlik ve bunun temelini olusturan ataerkil kultur, esitsizligi hakli/olagan
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gosteren degerler butintne dayanir. Kadinlarin fizyolojik 6zelliklerin disinda
kendilerine 6zgu psiko-sosyal Ozelliklerinin de olmasi olagan kabul edilebilir.

Bu ozellikler onlarin

farklihgini yansitir. Ancak bu Ozellikler, onlara genel anlamda
erkekler karsisinda bir ustinluk saglamadigi gibi, daha asag! bir konum da
yaratmaz ve bu Ozellikler kadinlarin aleyhinde esitsizlik ve adaletsizlik i¢in
kullanilamaz. Ancak farkliliklarin yonetimi anlayiginda bu farkli ozellikler,
bireysel ve Orgutsel amaglarin gergeklestirimesinde g6z o6nunde
bulundurularak degerlendirilebilir.

Unal (2003), ilkégretim okullarinda baris ortaminin olusturulmasina
(geligkin bir iletisim, sevgi, saygi, hosgoru, empati kurabilme, onyargisiz
olabilme, kendisiyle barigik olma ve farklliklarin bir zenginlik olarak kabul
edilmesi) kadin yoneticilerin katkisini inceledigi arastirmada, okulda barisgi
bir ortamin yaratiimasina kadin yoneticilerin olumlu katkilar sagladigina
iliskin gorus bildirenler, bunu daha ¢ok kadinlarin hoggoru, sabir, kargidakini
dinleme, siddete basvurmama, dikkatli, titiz, dizenli olma ve ortami
yumusatma gibi 6zellikleriyle agiklamiglardir.Roller incelendiginde, cinsiyet
onemlidir ve kadinin annelik rolu temel bir rol niteligindedir. Kadinin mesleki
rolleri ise genel rollerin iginde yer alir. Rol gatismasi ayni anda birden fazla
roli gergeklestirmek durumunda olan Kkisjnin, rol gereklerinden birine
digerlerine oranla daha fazla uymasi durumunda olusmaktadir. Bu tur
catismalar toplumsal degil kisjseldir ve bireyin 6zellikleri ve yetenekleri ile rol
gereklerinin uyumsuzlugudur. Rol g¢atismasinin diger bir nedeni de, Kisjnin
davranis, duzlemlerindeki rolunu benimseyip diger davranis, duzlemine
gectigi halde rol davranisini ayni surede degistirmemesidir. Dereli vd. (2007:
61) de kadin ve rollerini incelemekte ve geleneksel olarak kadinin rolu evin
kizi, es, ve annelik gibi temel rollerle ifade edilmektedir. Rol ¢atismasi
yasayan c¢alisan kadinin rollerini degistirmekte zorlanmasi, bir anlamda
rollerinin Onceligine temel rollerini koymasina neden olmustur. Bugun

calisan kadinlarin birgogu ¢ocuklarina yeteri kadar vakit ayiramadiklari igin
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“vicdan azab1” gektiklerini dile getirmekte ve kimi zaman bu duygu onlarin is,

hayatindan ayrilmalari ile sonuglanmaktadir.

Yukarda deginilen arastirmalarda da ortaya ¢ikti gibi, is yasaminda
basta kadinlar olmak Uzere dusik temsil oranina sahip gruplara yonelik
dolayli ayrimcilik uygulamasi olarak bazi engeller s6z konusudur. Bu
engeller "cam tavan /seffaf cati (glass ceiling)” olarak adlandirilir. Cam
tavan, kadinlari ve azinliklar tepe yoOnetim pozisyonlarindan ayiran
gorinmez bir bariyerdir. Kadinlar, cam tavandan yukariya dogru bakabilir
ve tepe yoOnetimini gorebilirler ancak onleyici davraniglar, ylkseliglerinde
gérinmez engelleri olusturur. Orgltlerde gorilen bir diger bariyer ise, tek
tarafli gérinmez bir engel olusturan “cam duvarlardir (glass walls)".
Cam duvarlar ise, kadinlarin ve azinlklarin yatay olarak, icra /hat
yoneticiligi alanlarinda ilerlemelerinin engellenmesi olarak tanimlanabilir.
Cam tavan alenen ortada olmadigi icin genelde sinsi bir gekilde
gerceklegsmektedir. Yoneticiler ve orgutler, kadinlar ve diger azinliklar igin
bariyerler kurduklarinin farkinda olmamaktadirlar. C")rnegin kadinlar,
beceri ve rekabet etme seviyelerini yukseltmeleri icin onlar tepe
yonetimine hazirlayacak bir basamak niteligindeki bazi firsatlara
erkeklerden daha az ulagabilirler. Ayni zamanda kadinlara vyeni
beceriler edinebilecekleri is anlagmalarn sunulmayarak, yetkinliklerini
aciga ¢ikarmalarina izin verilmemis olur (Oncer, 2004; 31).

Kadinlarin is, ve sosyal hayat bakimindan uzun galisma saatleri goz
onune alindiginda esnek galisma saatleri, evden calisma yollari kadinlarin
yararlarina olabilir. Calisan kadinlarin ise gitme ve evle ilgili sorumluluklari da
dusunuldugunde; Dereli vd, (2007:82), bilhassa finansal zararlara
ugramadan alternatif galisma programlarinin onlara is-hayat dengesini
kurmada destek olmasinin, isten ayrilma ve devamsizlik oranlarini
dusurecegini dusunmektedirler. Guney vd. (2001:335-336) ise, Oncelikle
evdeki sorumluluklarin buyuk bir kismini yiklenmis, olan kadin ¢alisanlari

memnun eden esnek saat uygulamalarinin, zaman igerisinde erkek
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calisanlar tarafindan da da is, ortaminda monotonlugu ve verimsizligi
azalttigindan dolayr memnun birakan bir uygulama olarak goérulmeye
bas|adigini dusunmektedir.

Ucret

Uluslararasi Caligma Orgiiti (ILO) yapti§i arastirmada, benzer
igleri yapan kadinlar ile erkeklere 6denen Ucretler arasinda kadinlarin
aleyhinde onemli farkhliklar oldugunu ortaya koymustur (Gilbert, Stead
ve lvancevich, 1999). Buna gore 1980’lerde bir igsten erkeklerin aldigi her 1
dolara kargi kadinlar ayni isten sadece 60 sent (0,6 $) alirken, bu oran
1990°’ll yillarda 70,6 sente yukselmistir. ABD’de erkekler ortalama vyillik
31.346 dolar kazanirken, kadinlar 17.924 dolar kazanmaktadir. Orta
bayuklukteki hastanelerin kadin yoneticileri, esdeger erkek yodneticilerin
aldigi Ucretin yalnizca % 68’sini alabilmektedirler. Guvenlik sirketlerinde
bu oran % 55e dusmektedir (Berton, 1996). Kadinlarin sayica daha ¢ok
oldugu islerde bile (0gretmenlik, sekreterlik gibi) kadinlar erkeklere gore
daha az ucret aldiklar belirlenmigtir (Saltzman, 1991). Genellikle yonetim
kademesindekiler, gesitli 6zellikleri ve yonleri ile kendileri gibi olanlari daha
cok desteklemekte, kayirmakta (demografik kayirmacihik /demographic
favoritism) ve ilerlemeline yardimci olmaktadirlar. Kanter (1977) bunu
‘homososyal ¢ogalma” ya da “homososyal yeniden uretim” (homosocial
reproduction) olarak ifade etmektedir. Farklliklar agisindan bdyle kotu
yonetim gosterilen orgutlerde, farkli olanlar agisindan orgutsel baghlik, is
doyumu, iletisim, is stresi gibi konularda cgesitli olumsuzluklar eklenebilir
(Akt: Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999)

Konum ve Yer

is yasaminda énemli bir demografik faktdr de ¢alisanlarin dogduklari
ya da aidiyet (baghlik) duyduklari bolge veya sehirdir. Bu faktor orgutsel
iletisimde ve iligkilerde etkili olabilmektedir. Bolgecilik ya da hemsericilik,
grup ici iletisimi ve baghligi artirabilir (Oncer, 2004). Ancak ozellikle ise
giriste ve ylUkselmede kayirmaciliga, esitsizlige ve ayrimciiga da neden
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olabilmektedir. Orgutlerde yasanabilecek istenmeyen gruplasmalarin ve
catismalarin 6nune gegilmesi igin bdlgesel farkhkhlarin iyi yonetiimesi
gerekir.

Tecrube ve Yas

Bireyin yasam ve Kkariyer devreleri paralel olarak geligir. Her
basamak artisinda ilerleyen yagla birlikte is hayatina dair beklentiler de
degisim gOsterir. Bireyin yasam safhalari ile ¢alisma hayatinin birlesmesi
sonucu su evreler ortaya gikar (Oncer, 2004, 19):

(1) Kimlik Olusturma (16-25): Bireyin aile ile baglarinin
zayifladigi, kendisini bulmaya egitimini tamamlayip gelecek arayigina
girdigi donemdir

(2) Kariyer Olusturma ve Gelistirme (25-35): Calisma hayatinda
kendine uygun kariyer yollarini seger.

(3) Yerlestirme ve Kendini Ayarlama (35-45 veya 55). Sosyal
iliskilerini asgari duzeye indirir ve tum gucunu isine verir (4) Azalma:

Fiziksel ve zihinsel kapasite ile kariyer istegi ve motivasyonunun azaldigi

Hangi yasta calisanlarin "yasli" statlsline girecedi sorusunun
evrensel bir cevabi yoktur .Yagl calisanlarin daha az esnek olduklari ve
onlarin deneyim ve yeteneklerinin artik bir deger tagimadigi seklinde kalip
dusunceler vardir. Ayrica yaygin olan bir dugtunceye gore, Uretkenlik yagsla
ters orantihdir, bireyin becerisi; Ozellikle hiz, ceviklik, gug, koordinasyon
ve entelektlel duartt zaman gecgtikce azalir ve bu durum Uuretkenligin
digsmesine neden olur. Ancak uretkenlik igin niteligiyle yakindan ilgilidir
ve yas ilerledikge deneyimin artmasindan o6turl, deneyim gerektiren iglerde

yasin ilerlemesi uretkenligi de arttiracaktir (Robbins, 1989).

TUIK 2010 verilerine gére, 2010 yilinda en fazla is, giictine katilim
35-39 yas, araliginda %66,5°dir. En az ise 15-19 yas, araliginda orani
%26,6’dir. 55-59 yas, araligi %34,8 iken 60-64 yas, araligi %27 olarak azalma
yasanmisfir. 20-54 yas, orani artarken, 20 alti ve 54 Ustd isgi orani
azalmaktadir.
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Orgitte yas dagiiminin farkli olmasi gengler ile yaghlar arasinda
nesil catismasi yaratmakta ve deneyim agisindan bir farkhhk
olusturmaktadir. insanlarin hayat boyu kazandigi edinimlerin bilegkesi
olan deneyim genellikle, calisanin yasiyla beraber dusunilmekte ve daha
ileri yag daha ¢ok deneyim olarak nitelendiriimektedir. Ancak bu
degerlendirmelerde bireyin yetenegi, tutumu, ilgisi ve motivasyonu g6z
ardi edilmemelidir. "Gencgler ddstnebilseydi, yashlar yapabilseydi” s6zu,
orgiitte yas ve deneyim farklihgini ifade eden veciz bir sézdir. Orglite
yashlar; yeni yontem ve teknolojilere uyum saglamakta goérece gugcluk
cekerken, vyeni katilan gengler de deneyim eksiklikleriyle sikinti
yasayabilmektedir (Begeg, 2004, 28). Ancak iggorenlerin yas araliklarinin
farkhlasmasi, orgutin mugsteri yelpazesini genigletmekte ve pazar payini
artirmaktadir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999). Dolayisiyla enerjik
ama deneyimsiz gencler ile deneyimli yasli kusak arasindaki bu farklilk,
birbirini tamamlayacak sekilde orgutun surekliligi ve verimliligi yonunde

uygun politikalar geligtirilerek yonetilmeli ve degerlendiriimelidir.

Sosyal ve Kiulturel Farkhliklar

Orgutlerde isgorenler farkli sosyo-kiltiirel 6zelliklere sahip olur.

Bunlarin bazilari ;
1.Sahip olunan o6zellikler
2. Benimsenen degerlerdir.

Kaltarel  farkhliklarin ~ yonetici  davranislariizerindeki  etkisini
inceledikleri arastirmalarinda, kulturin problem belirleme ve karar verme
davraniglarinda etkili oldugunu belirlemiglerdir. Orglitlerin galisanlar farkli
kilturlerden olustugu gibi, pazardaki hedef kitlelerin kulturleri de farkhliklar
gosterir. Tuketiciler Uzerinde bir arastirma yapan Redding (1999),
tuketicilerin bir mali alirken sosyo-kulturel kimliklerinden etkilendiklerini
ortayagikarmigtir.
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Farklihklara saygi duymak kuresel barisin ana kosuludur.
Memduhoglu (2007: 37) yakin zamanda meydana gelen ve etkisi hala devam
eden karikatur krizini bu duruma ornek vermistir. Bizim gibi disiinmeyen ya
da dunyay! bizim gibi yorumlamayanlara saygi duymamanin aslinda tum
insanlik icin ne buyuk bir tehlike oldugu Kkarikatur kriziyle daha iyi
anlas)imistir. Bu kriz, karsjdakinin yasam sgkline, degerlerine ve kutsallarina
saygl duymak ve onlari anlamaya c¢alismak yerine; onlari kigimseme, hor
gorme ve asadilama zihniyetinin disavurumu sayilabilir. Dolayisiyla,
farklihklara duyarsizlik, uygarliklar arasinda bile bdylesi ciddi sorunlara yol
acabilecek potansiyel tehlikeler tasir. Bu tehlikenin Online gec¢cmek ve

farklihklar bireysel, toplumsal ve kiresel avantajlara cevirmek, onlari iyi

yonetmekten ve yonetim yapilarina katmaktan gecer.

Orgitlerde isgdrenler arasinda yasanabilecek bazi sosyal ve
kalturel farkhhk alanlarnn soyle siralanabilir: Din ve felsefi inang¢ farkihgi,
dusunce ve politik tercihlerde farklihk; farklh dusinme ve yasama
edilimleri; dunyay! farkli algilama vyollari; kulturel altyapr farkhhgi; farkl
yasam tarzlari; gelenek, orf, adet ve deger yargilarinda farklilik; egitim ve
gelir duzeyinde farklilk ve farkli medeni durumla izah edileblir.

Paradigmalar

Farkhlik Gzerine anlayisimizi arttirmak igin bugunun ig gucunu
etkileyen Ug farklilik modeli inceleyecegiz:
1. Ayrim ve lyilik: Memduhoglu (2007) sbz konusu paradigmanin,
asimilasyonu, renge ve toplumsal cinsiyete karsi konformizmi (tutuculuk
/ baglihk) ideallestirdigini ifade ediyor. Paradigma su mantiga dayanir:
Onyarg! yliziinden belli demografik gruplarin lyeleri firmalarin
disinda

kalmustir. Hakkaniyet acgisindan firmanin bilesiminin toplumun
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yapisini tam

olarak yansitmasini sadlamak amaciyla, bilesimi  yeniden
yapilandirmaya

yonelik ¢calisma yapilmasi gerekir. Bu ylzden calisanlarin hepsine
esit ve

sayglyla davraniimasini ve bazilarina diderleri karsisinda adil
olmayan bir

ustiinliik taninmasini saglayacak yonetim sireclerine ihtiyag vardir.

2. Erisim ve Mesru olma: Memduhoglu (2007) bu paradigmanin da
farkhliklarin kabullne ve yuceltimesine dayanir. Buna gore firmalar daha
fazla cesitlilik tasiyan bir musteri ¢evresine erismeye calisir, demografik
yapilarini hedeflenen tuketicilere uydururlar. Bu paradigmanin temel mantigi
sudur:

Gelisen ulkelerde farkll gruplar tiketici olarak hizla giiclenmektedir.

Firmanin, bu farklilasmis kesimlere ulasabilmeye yardimci olmasi
igin,

demografik yonden daha fazla farklilik tasiyan bir isgdcine ihtiyaci
vardir.

Firmanin mdsterilerini daha iyi anlamasi, onlara daha iyi hizmet
vermesi ve

onlarin gézunde mesruluk kazanmasi igin birden ¢ok dilin
becerisine sahip

calisanlara ihtiyag vardir.

3. Cegitliligi is perspektiflerine baglama: Memduhoglu (2007)'na gore bu
paradigmaya eger galiganlarin farkhliklarindan yaratici fikirler ortaya koymak
amaciyla yararlanmalari saglanirsa, yararli 6grenme gerceklesebilir ve
orgutler misyonlarini yerine getirmede daha etkin olabilir. Bu paradigmaya
gore orgutlerin kimlik grubu farkhliklarini 6rgutsel 6grenme, gelisme ve
yenilenmenin hizmetine sokmasina yardimci olan sekiz 6nkosul vardir: (1)

Lider kadrosu, cesitlilik tagiyan isgucunun farkli galimsa perspektifleri ve
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yaklagimlari icerecegini anlamali, gorus ve kavrayis yeterliligine gergekten
deger vermelidir. (2) Liderler, farkh perspektiflerin dile getiriimesinin 6rgutun
oniine gikaracagl 6grenme firsatlarini ve zorluklari gérmelidir. (3) Orgitsel
kultar, orgutte herkese yonelik olarak yuksek performans standartlar
beklentisi yaratmahdir. (4) Orgltsel kultir, kisisel gelismeyi harekete
gecirmelidir. (5) Orgdtsel kltlr, agikh@r 6zendirmelidir. (6) Orgltsel kiltlr, is
gorenlerin kendilerine deger verildigini hissetmelerinin saglamahdir. (7)

Orgutuin iyi ifade edilmis ve yaygin bir sekilde kavranmis bir misyonu
olmalidir. (8) Orgiitin birokratik olmayan, nispeten esitlikgi bir yapisi

olmalidir.

Felsefik ve Dini Degerler

Toplumlarin yagsam tarzlarini diuzenlemede din énemli bir yer tutar.
Dinler, uygulama sekilleri degismekle beraber tum toplumlarda mevcuttur
ve Kiltiri olusturan unsurlardir. Orgitlerde genellikle bireylerin dini
inancglarini vurgulayan davraniglarda bulunmamasi istenir. Ancak dini
kimlik, igyeri girisinde kapiya teslim edilecek bir deger degildir. Bu
sebeple de, orgutlerde c¢alisgan bireylerin mensup olduklar dini
sistemlerden kaynaklanan farkliliklar énemli ve hassas bir konudur (Oncer,
2004, 59).

Orgitler ve galisanlar agisindan dini inanclardan kaynaklanan
sorunlar asagidaki sekilde yasanabilmektedir (Benent, 2001; akt. Oncer, 2004,
63):

> Cahganlar dini tatil gunleri igin izin isteyememekte yada
> |zin verilimemektedir.

> Calisanlarin gun igcinde ibadet saatlerinde ara almalarina izin
veriimemektedir.

> Dini inang nedeniyle 0zel gekilde biylk birakmalar ve vyuz
isaretleri tagimalarina izin verilmemektedir.

> Dini inan¢ nedeniyle basortusu gibi bazi dini kiyafetlerin giyilmesi
sorun yaratabilmektedir.
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> Dini kiyafet ya da sembollerden o6turi bunlar giyen ya da
takanlarla dalga gegcilebilmekte, bunlar terfi alamamakta ya da
isten ¢ikariimaktadir.

> Dini inanci yansitan kiyafet ya da semboller, bunari
benimsemeyen azinhklar Uzerinde psikolojik bir  baski
yaratabilmektedir.

Yukaridaki davraniglar temel alinarak orgutlerde bireylere dini
yonden ayrimcilik uygulanabilmekte ve bu bireyler de isyerlerinde
dinsel onyarginin  oldugunu dudsunerek, performans kaybina
ugrayabilmekte, bu sebeple isyerlerini dahi dedistirebilmektedirler. Bu
durum aslinda orgutler igin de verimlilik kaybi, yetenekli elemani
kaybetme gibi sorunlara yol agcabilir. Orgitlerde dini inang ve
degerlere saygili politikalar uygulanirsa, bireyler dinleri yUzinden
ayrimciliga maruz kalmaz, motivasyonlari, isdoyumlari ve verimlilikleri

artar. Bundan hem caliganlar, hem de orgut kazangl gikar.

Tarihsel olarak bakildiginda, Islam toplumlarinda “fasik veya zalim
olsa dahi halife- sultana veya yoneticiye itaatin gerekli oldugu” ilkesinin, bir
siyasal davranig prensibi olarak benimsetilmeye calisildigi ve benimsendigi
gorulebilmektedir." (OkumuG, 2009: 324). Dinin galisma yasami i¢indeki rolu
yuksektir. Cunku insanlarin buyuk bir bolumu bir dine mensuptur ve bu dinin
gereklerine gore yagsamaktadir. Yukarida da bahsettigimiz gibi din insanlarin
en hassas alanlaridir. Gunumuz sartlarinda orgutlerin etkin ve verimli
olabilmeleri igin insanlarin dinlerine saygl gostermeleri ve bunlari dustnerek
dizenleme yapmalari gerekmektedir. Ornegin bir Hiristiyanin pazar gini
kiliseye, bir Muslimanin ise cuma gunu camiye gitmesine izin verilmelidir.
Orglit caliganlari arasinda farkl dinlere mensup insanlarin bir arada verimli
ve etkin bir Gekilde caligabilmesi igin karsilikli hoggori c¢ok oOnemlidir.
Cahganlarin farkli dinlere saygr ve hogsgoru ile bakmasini ve din
farkhklarindan kaynaklanan catigsmalari engellemek igin farkliliklarin yonetimi

uygulamasi hayati bir 5nem tasimaktadir.



54

Medeni Durum

Kisinin yogun olarak zamanini gegirdigi is ve aile ortamlari
farkli beklentiler ve rolleri icermektedir. Kisinin yeterli zamaninin olmamasi,
stres, is guvenligi, aile yapisi gibi unsurlar is-aile ¢atismasina neden
olarak is doyumu dolayisiyla uretkenliklerini etkilemektedir. Evli veya
bekar olmanin Uretkenlik Uzerine etkilerini inceleyen yeterli aragtirma
bulunmamaktadir. Evli bireylerin sorumluluklarinin artmasi ile daha duzenli
is hayatini tercih ettikleri ve 6zellikle kadinlarin devamsizliginin gocuk
sayisi ile iligkili oldugu dusunulmektedir (Buchanan ve Hucyzenski, aki.
Oncer, 2004, 40). Calisma yasaminda evli galisanlarin bekar calisanlara
oranla ekonomik sorumluluklarindan dolay! ise devam etme konusunda
daha hassas olduklari gorulmektedir. Bununla beraber, medeni hal ve
orgutsel baglilik arasindaki iligki konusunda henuz higbir teorinin bir sonuca
ulasamadigi dusuncesi yaygin olarak kabul gérmektedir.

Kisisel Ozelliklereiligkin Farklihklar

Her birey farkhdir ve bu dogaldir. Orgit icindeki her calisan farkli
kisilik 6zelliklerine, farkli bilgi ve beceri dizeyine, farkl yeteneklere ve farkli
davranis stillerine sahiptir. Ayni zamanda her insanin oldugu gibi
calisanlarin da psikolojik, ruhsal ve duygusal yapilari ve dunyalari da
farklidir. Orgiit yonetiminde bu farkhliklarin dikkate alinmasi gerekir. Bu
farklihklar insan dogasina iligkindir. Bunlarin farkinda olmak ve bunlara
karsi duyarli olmak, 6rgutin amaglarini gerceklestirmesine yardimci olur.

Her insan dunyada birdir ve aynisindan bir daha yoktur. Bu durum
orgit icinde gegerlidir. Orgutlerde istihdam edilen her birey farkl bilgi ve
beceri diuzeyine, farkli yeteneklere ve farkli davranis sitillerine sahiptir.
Normal hayatta butun insanlarda oldugu gibi galisma yasaminda bireylerin de
ruhsal, duygusal yapilar farklidir. Orgdit igerisinde bu farkhliklar géz éniine
alinarak bir yonetim tarzi sekillenmelidir (Memduhoglu, 2008: 50).
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Bireysel farkhliklar gesitli kisisel 0zellikleri ifade etmektedir. Bireysel
farklihk deyince akla gelen zeka, yetenekler, kKigilik Ozellikleri, sosyal
Ozellikleri ve duygusal Ozellikler diye ele alinabilir.

Sahsiyet
Bireyleri birbirinden ayiran ve farkh kilan; calistiklari isi ve gevreyi
algilamalarini etkileyen en 6nemli faktorlerden birisi kisiliktir. Kigilik, gegmisin,
mevcut zamanin ve gelecegin olusturdugu bir butln olarak, ¢evredeki ortak

kalip ve sosyal olaylara baglidir (Carikgi, Kanten ve Kanten, 2010: 43).

Kisilik, bireyin bagkalariyla etkilesimini ve onlara karsi tavrini
belirleyen, kendine 6zgu dogasini olugturan niteliklerin bir bilesimi ya da bir
kisinin bakigini, diguncesini, davranigini ve duygularini belirleyen fiziksel ve
ruhsal ozelliklerinin batunadur. Bu agidan bakildiginda kisilik, hem genetik
Ozelliklerin aktarimi hem de c¢evresel faktorlerin (kulturel degerler ve
normlar) bir sonucudur, yani hem dogustan gelen hem de terbiyenin bir
bilesimidir. Ornegin bir yapboz cesitli 6zelliklere sahip degisik sekillerin
belirli bir mantik ¢ergevesinde bir araya toplanmasindan olugsmaktadir.
insanlar normal ve galisma yasamlarinda farkli davranis bigimleri sergilerler.
Disaridan gelen her turlG uyarici unsur, bireylerde farkl tepkilere neden olur
ve bu tepkilerle kisilik surekli olarak gelismektedir. Bu anlamda bireylerin
yasamda karsilagilan sorunlar ¢ozebilmelerinde ve cgalisma yasaminin
getirdigi olumsuzluklari asabilmelerinde kisilik faktora o6nemli bir rol
oynamaktadir. Cunku kisilik, bireyin dig dunya ile olan iligkisinin
sekillenmesinde 6nemli bir olgudur. Kisilik, bireyin kendi icinden baglayarak
ekonomik, sosyal, kulturel, teknolojik cevre ile sekillenmekte; toplumsal
yapida var olan orf, adet, gelenek ve deder yargilariyla da bireyi sosyal bir
dunya ile bulusturmaktadir. Bu anlamda kigilik, bireyi hayatta tutan, onu
yonlendiren ve kendisi ve gevresiyle iligkilerini belirleyen bir glu¢ olarak da
gorulebilir (Soysal, 2008: 1).1950'lerden itibaren, kisilik 0Ozelliklerinin
boyutlarini tespit etmek Uzere faktor analizi galiGmalari yapiimigtir. Bu

analizlerde kisilik modellerinin faktor sayilarinin Ug ve yedi arasinda degistigi
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gOzlenmistir. Ancak en yaygin ve hepsini kapsayan bes faktor analizidir.
Bunlar (Yelboga, 2006: 199);
@ Disadonukluk (Extraversion): Cana yakin, enerjik, neseli, heyecan
arayan ve baskin (yuksek puan); mesafeli, sakin, igcedonuk, yalnizligi

tercih eden (dusuk puan)

@ Acikhk (Openness): Yaratici, analitik, bagka goruslere agik, duyarli
(yuksek puan); geleneksel, tutucu, gergekleri savunan, ilgisiz (dusuk

puan)

@ Duygusallik (Emotional Stability): Rahat, o6zguvenli, sabirl,
elestiriye acik, strese toleransh (yuksek puan); endiseli, gergin,
cekingen (dusuk puan)

@ Gegimlilik (Agreeableness): Algak gondllt, is birligine inanan,
samimi anlayigli (yuksek puan); supheci, dik bagh, inatci, rekabetgi,
ihtiyath (dusuk puan)

@  Sorumluluk (Conscientiousness): Sistemli, azimli, basarma
yonelimli, hirsh, titiz (yUksek puan); plansiz, erteleyen, dikkati kolay
dagilan, duzensiz. (dusuk puan) Kisilik bireylerin 6rgutlerde is yapma
stillerini ve motivasyonlarini etkiledigi gézlemlenmistir. Ornegin otorite
ile buylyen veya vyetisen bireylerin bu tur bir orgut istedigi
belirlenmistir. Diger yandan orgutteki calisanlarin ilk ise girerken ki
gereksinimleri ve kigilik Ozellikleri, farkli mevkilere ylUkseldikge ve
deneyim arttikga hizla degismektedir. Yoneticilerinde bu durumu
dikkate alarak yonetmeleri gerekmektedir (Balay ve Saglam 2004:
24).0Orgutteki caliganlarin sahip olduklar kigilik ozelliklerine gére
igslerde gorevlendiriimesi, ornedgin konuskan, sosyal, disa donuk
kisilerin halkla iligkiler boliminde; duygusal yonden saglam, guvenli
kisilerin mali iglerde; merakl kigilerin ar-ge boluminde c¢alistiriimalari
uygun olacaktir (Begeg, 2004: 24).
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Yetenek ve Kabiliyet

Kabiliyet bir kisinin bir seyi 6grenme yetenegini; yani potansiyeli
ifade eder. Beceri ise kiginin sahip oldugu bilgi ve ustalikla belli bir igi
yapabilme kapasitesidir. ise almada kabiliyet ve becerinin ¢ok 6nemli
kriterler oldugu, kabiliyet ve becerilerine uygun islerde g¢alisanlarin
islerinden daha fazla doyum elde ettikleri ileri suralmustir (Schermerhon ve
digerleri, 2000, 61-75; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Zihinsel ve Duygusal Yetenek

Bazi egitimciler zekayl, insanin zihinsel iglevlerini veya
performanslarini temel alip insan zekasini Ol¢tuglinu varsayan cesitli 1Q
testleri gelistirerek hazirladiklari bu testin olgtigu nitelik olarak tanimlarken,
diger bazilari da zekay! bir bireyin sahip oldugu "0grenme gucu” olarak

yorumlamsglardir (wwwz2.aku.edu.tr)

Zekanin bu gune dek pek c¢ok tanimi yapilmistir. Bu tanimlardan
birine gore; "zihnin o0grenme, 0ogrenilenden vyararlanabilme, yeni
durumlara uyabilme ve yeni ¢o6zum yollari bulabilme yetenegidir". Bu
tanimdan hareketle yaraticilik zekanin en st islevi gibi gorunmektedir
(Giddens, 2000, 450).

Zeka turlerine iligkin farkli siniflandirmalar vardir. Gunumuzde
zeka genel bir siniflamayla zihinsel (IQ) ve duygusal (EQ) olarak
ayrilmaktadir. insanlar sahip olduklar iki zeka tiriinden 1Q ile
dusunmekte, EQ ilehissetmektedirler. Farkh gibi goziuken ancak birbirini
tamamlayan bu iki kavrama bigimi, zihinsel yasantiyi olusturmak igin
surekli etkilesim halindedir. Zihinsel zeka; bireyin anlama, duasunme,
ogrenme, gozlemde bulunma, sorun ¢ézme ve algisal iligkilerle ilgili zihinsel
islevlerin toplamini olugsturan zihnin etkili kullanim kapasitesidir. Orgltte
isgorenlerin de zihinsel zekalari ve yetenekleri bes kisma ayrilir:

(1) Dili kullanma (s6zlu yetenek),

(2) Matematiksel islemleri yapabilme (sayisal yetenek),
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(3) Sekilleri ve boyutlari algilama (uzaysal yetenek),

(4) Mekanik ilkeleri anlama (mekanik yetenek),

(5) El becerisi. Farkhliklarin yonetimi anlayigl, isgorenlere bu
zihinsel farkliliklarina uygun iglerde daha fazla sorumluluk verilmesini
ongormektedir.  Duygusal zeka ise; kendini tanima (6zbiling) ve
harekete gecirebilme, butin aksiliklere kargin yoluna devam edebilme,
dartuleri  kontrol ederek doyumu erteleyebilme, ruh halini
dizenleyebilme, sikintilarini duginmeyi engellememe, bagkalarini anlama
(empati) ve umut besleme gibi duygusal yeteneklerin toplamidir (Begeg,
2004, 20-21).

Sosyal Ozellikler

Sosyal Ozellikler insanlarin farkli ortamlarda diger insanlarla iletisim
kurarken konumunu belirleyen on goérandar ozelliklerdir. Carl Jung'un
calismasina gore sorun ¢ozme stili sosyal ozelikleri temsil eden Olguttir. Bu
stil kigsinin sorun ¢bzme ve karar verme asamasinda bilgiyi toplama ve
degerlendirme bigimini gostermektedir. Kisilerin bilgi toplama ve bunlari
degerlendirme bigimlerine gore dort ayri sorun ¢dzme stiline sahip olduklari
gOzlenmistir. Bunlar: duyu- hissetme, sezgi-hissetme, duyu-dusinme ve
sezgi- dusunmedir. Bilgi toplama ve anlama yontemi duygu ile baslayip
sezgiye kadar gitmedir. Bilgi toplandiktan sonra degerlendirme sureci ise,
hisse agirlik vermek ile dustinceye agirlik vermek arasinda degisir. Son
olarak sorun ¢O6zme tarzlarindaki farkliliklar gorevin bilgi igleme
degerlendirme gerekleriyle uyusma derecesine gore 6nem arz eder (Balay ve
Saglam, 2004: 36

Sorun C6zme Metodu

Carl Jung’un galismasina gore sorun ¢ozme stili sosyal ozellikleri
temsil eden bir Olguttir. Bu stil, kiginin sorun ¢6zme ve karar alma
asamasinda bilgiyi toplama ve degerlendirme bigimini gosterir. Kigilerin
bilgi toplama ve bunlari degerlendirme bigimlerine gore dort ayri sorun
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¢ozme stiline sahip olduklari gézlenmigtir. Bunlar: Duyu-hissetme, sezgi-
hissetme, duyu-disinme ve sezgi- dustunmedir. Bilgi toplama ve anlama

yontemi duyu ile baglar sezgiye kadar gider.

Bilgi toplandiktan sonra degerlendirme sureci baglar, bu sureg
hislere agirlik vermek, dustunceye agirhk vermek arasinda degisir. Son
olarak, sorun ¢ozme tarzlarindaki farkliliklar, goérevin bilgi isleme ve

degerlendirme gerekleriyle uyusma derecesine gore 6nem arzeder.

Kisisel Ozellikleri

Bireyin bir dizi olayla ilgili olarak, inan¢ ve kigisel egilimleri kadar,
olayin sosyal ve fiziksel olusumu hakkinda distinme egilimidir. Ornegin bu
edilimlerden denetim odad: bireyin kendi yagsamini ne Olglde
denetleyebildigi duygusudur. i¢ten denetim odakli olanlar, kendi yasam
ve kaderlerini denetleyebileceklerine inanan insanlardir. Buna karsin,
distan denetim odakli olanlar, olaylarin, kendi denetimleri disinda ¢evresel

faktorler yoluyla olduguna inanirlar.

Duygusal Ozellikleri

Bireyin deneyimlerinin, duygusal sikintilari, rahatsizliklari veya
kabul edilemez eylemleri ne sekilde ve ne Olgude karsilayabildiginin
degerlendirilmesidir. Ornegin, A tipi yénelimliler, sabirsiz, basariya arzulu
ve mukemmeliyet¢i olurken, B tipi yonelimliler daha ¢ok kolay olana talip
ve A tipi yonelimlilere gore daha az rekabetgi 6zelliklere sahiptirler.

Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik
Bireyler arasinda ilk dikkat ¢eken farkliliklardan biriside fiziksel farkhliklardir.
Cunku gozle gorebilecegimiz yani gozlemlenebilen farkhliklardir. Ancak
bireyler sadece fiziksel acgidan dedil kultlrel, cografik, kiGjsel ve birgok
yonden farklilik gostermektedirler. Neden bazi insanlarin kisa bazilarininsa
uzun boylu oldugu, bazi insanlarin akrabalarina veya anne ve babasina

benzemesine karGin bazi insanlar hi¢ benzemektedir. Bunlarin hepsi fiziksel
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farkhliklardir (Kuzgun ve Deryakulu, 2006: 1). Fiziksel unsurlar olarak; kas
gucu, dayanikhlik, yakiGiklilik, guzellik, hareket yetenegi ve esnekligi ornek

verebiliriz.

Fiziksel gug ve yetenek, bir gorev igin gerekli olan vicut hareketleri,
bireyin sahip oldugu kas gucu, dayanikliligi, hareket yetenegi, surati ve
cabuklugu olarak tanimlanabilir. Fiziksel yetenegin, genellikle gecerli
oldugu is alanlari guvenlik orgutleri, insaat sektoru ve diger kas glcune
bagli endustriler ile profesyonel spor dallardir. Ornegin gerekli fiziksel
yetenege sahip olmayanlar emniyet tegkilatinda polislik yapamazlar. Cunku
polislik gérevi, bedensel giic ve sagliga sahip olmay! gerektirir. ingaat veya
madencilik gibi yogun kas gucu gerektiren alanlarda c¢alisanlar meslek
yasamlari boyunca kazma kurek sallayabilecek, agir insaat malzemelerini
tasiyabilecek fiziki yeterlilige sahip olmalidirlar. Ayni sekilde fiziksel yetenek
profesyonel sporcularin performanslari igin de onemli bir olgudur (Wagner
ve Hollenbeck, akt. Begeg, 2004, 17).

Engellilik iki sekilde gerceklesmektedir. Birincisi dogustan gelen
engellilik, ikincisi ise sonradan olan engelliliktir. Dogustan gelen engellik,
insanlarin dinyaya gozlerini agarken biyolojik, fizyolojik veya sosyal olarak
eksik olmalaridir. Sonradan olan engellilik ise, insanlar dinyaya gozlerini
actiginda eksiksizdir ancak ilerleyen donemlerde gegirdigi bir kaza sonucu
veya kendiliginden biyolojik, fizyolojik veya sosyal yapilarinda meydana

gelen eksilmedir.

Fiziksel farkhliklar engelli insanlari da kapsamaktadir ve engelli
insanlarda daha derin bir sekilde hissedilmektedir. Bu sekilde daha derin
hissedilmesi sonucu engelli bireyler is yasaminda daha az istihdam
edilmektedirler. Genellikle beyin glicune dayanan ve hafif iglerde istihdam
edilmektedirler. istihdam alanlari ise genellikle devlet orgutleridir. Cunku
agiri rekabetin yasandigi guinimuz dunyasinda Ozel sektor orgutleri engelli
bireyleri istihdam etmek istememektedirler. Ancak engelli insan sayisi her
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gecen gun artmaktadir.  Dunyada 600 milyon, Turkiye'de ise 8,5 milyon
insan engellidir. Yani Turkiye'de toplam nufusun %12 si engellidir. Bu engelli
insanlarin is yasaminda istihdam edilebilmesi igin farkhliklarin yonetimine
ihtiyac vardir. Onlarin da diger insanlarla esit bir sekilde gorulmesine olanak
verilirse, engelli insanlarinda engelleri ortadan kaldiracagina herkes sahit
olacaktir.

FARKLILIKLARIN YARARLARIVE SAKINCALARI

Klresellesen dinya ve artan rekabet ortaminda orgutler basari saglamak ve
ayakta durabilmek igin orgutteki butin degerleri ¢ok iyi bir sekilde kullanmak
zorundadir. Bilgi toplumuna gegigle birlikte artik orgutleri farkh kaltar, irk ve

dinden olan insanlar olusturmaktadir.

Farklihklarin orgutsel etkileri Uzerinde yapilan arasgtirmalarin gogu
farklihklarin bireysel ve oOrgutsel yararlarinin nasil artirilacagi, potansiyel
sakincalarinin nasil azaltilacagina yogunlagsmigtir (Gilbert ve lvanchevich,
2001).

Farkli yetisme kosullarindan ve kultirel arkaplanlardan gelen
insanlar kendileri olma 0OzgurlUklerine sahip olmak ve bunu kullanmak
isterler. Farkh olmak; her insanin kendine o6zgu bakis acisi, ilkeler
batind, gucglu ve zayif yanlari ve insanlararasi iligkileri olmasi anlamina
gelir. Bu farkh ozellikler herkes igcin ayri niteliktedir ve kisiyle 6zdeslesmis
bir yapidadir. Kisi c¢alisma ortaminda sahip oldugu niteliklerinden
vazge¢gcmeden, ancak diger insanlarin niteliklerine de saygi gostererek
farkli olmayi surdurur. Bu acidan farklihk, orgutler icin hem bir avantaj
hem de sorun gikarici bir olgu olarak dusunulebilir. Dolayisiyla isglcu
farklihklar orgutsel agidan cesitli avantajlar saglarken ayni zamanda kimi
sakincalara da yol acabilmektedir. Bu sakincalarin savusturulmasi, onlarin

iyi yonetilmelerine baghdir (Rosen, 1998; Dessler, 2000).



62

Toplumsal Yararlar

Toplumun saglikh bir sekilde buylimesi ve hayatini devam ettirebilmesi
toplumsallasma sisteminin saglikli bir sekilde sirmesi ile mumkundur Daha
fazla insanla iletisime geger. Kendi basina yapamayacag: isleri,
uretemeyecedi Urunleri , bagka is imkanlari sayesinde ureten insanlardan
alir. Kendini daha guglu ve guvende hisseder .

Degisime karsi daha hizli tepki gosterme ve daha yuksek duzeyde
uyum saglama yetenegi kazanma; en iyi yetenekleri ¢cekme ve oOrgut
icinde tutma; isgoren etkililiginin yukseltiimesi, pazar paylasiminda en iyi
konumu kazanma; iggorenler arasinda iletisimi artirma; yuksek duzeyde
yaraticilik ve yenilesme; ¢ok kultarla iligkiler ve yabanci musteriye
duyarlihk; daha etkin karar alma, sorun ¢ozme ve Orgutsel esneklik
yoluyla ¢aliganlarin morallerini ve orgutsel etkililigi artirma; cevresel
degisime daha yuksek duzeyde uyum saglama yetenegi kazanma; is
birakma, devamsizlik ve is davalarina yonelik maliyetlerde azalma ve etkili
bir oto kontrol sistemi, farkliliklarin yonetimine iliskin akla ilk gelen
yararlar olarak gorulmektedir (Von Bergen, Soper ve Foster, 2000 , 285;
Mollica 2003). Orgiitler daha fazla kar etmek, rekabet edebilmek veya
ayakta kalabilmek icin maliyetlerini minimum duzeye ¢ekmeye calisirlar ve
orgutlerdeki onemli bir maliyet unsuru da insan kaynaklaridir. insan
kaynaklarini uzmanlastirmak, onlara egitim vermek ve kariyer imkanlari
saglamak orgute ek bir maliyet yuklemektedir. insan kaynaklarindan maliyet
tasarrufu yapabilmek igin, iyi bir 6rgut dizeni olusturulmali, farkli bireysel
Ozelliklere sahip ve alaninda uzman bireyleri is gorme sureclerine katilimini
saglayarak, onlara egitim vermeden bilgilerinden faydalanarak saglanabilir.
Bireylerin farkhliklari tespit edilerek 6zelligine en uygun ise yerlestirilerek en
ust derecede fayda saglanabilir. Bu sekilde bireysel farkliliklardan
yararlanarak orgutlerde maliyet tasarrufu saglanabilmektedir (Begeg, 2004:
122). Ornegin diinyanin her yerinde is agina sahip olan TNT sirketi, kiiresel
capta farklihklarin yonetimi ve katimi stratejisine sahiptir. Bu konuda
sayisiz farklihklarin yonetimi 6dult kazanan TNT Avusturya, farkhliklarin
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yonetimini etkin bir sekilde uygulamasi sonucunda 2000 yilinda %25 olan
yilik gahsan hareketliligini 2003 yilinda %10 seviyesine indirmeyi
basarmistir ve ise devamsiziikta da ayni basari saglanmigtir. Ozrli
calisanlarin istihdami ile de vergilerde €15,000 tasarruf saglamistir (Keil ve
dig, 2007: 9). Calisanlar arasinda var olan farklliklar hizli karar verme ve
sorunlarin kolay ¢ozulmesinde etkili bir rol oynamaktadir. Sorunlarin kolay
¢ozlulmesi ve karalarin hizli alinmasi igin sadece farkh kultarlerden ve farkl
Ozelliklere sahip insanlari bir araya getirmekle saglanamaz ancak
farkhliklarin yonetimin etkin bir sekilde uygulanmasi ile
gerceklesebilmektedir. Bu yonde yapilan bir arastirmada A, B ve C
isimlerinde 3 gurubun sorun ¢ézme oranlari karsilastiriimistir. A gurubunda
yer alan galiganlar birbirleri ile benzerlik gosteren bireylerden olusmakta, B
gurubu farkli 6zelliklerde galigsanlardan olusmakta ve C gurubu ise yine farkli
Ozelliklere sahip insanlardan olugmakta ancak bu grupa farklilk edgitimi
verilmigtir. Aragtirmanin sonuglarina gore farklihk egitimi almayan B
gurubunun sorun ¢dézme orani A gurubuna gore dugsuk cikmistir. Ancak
farklihk egitimi alan C gurubu benzer ozellik tagiyan A grubuna gore alti kat
daha fazla sorun ¢bzme oranina sahiptir (Gumus, 2009: 52).Sanayi
devriminden sonra yenilikler rekabet avantajinin anahtar kaynadi
olmusglardir. Yeniliklerin yonetilmesinde sorunlu ve maliyetli olmasina
ragmen, yenilikler birgok orgat igin yapilmasi zorunlu olan iglerin arasinda
en Ust siralarda yer almaktadir. Bu konuda yapilan arastirma sonuglarina
gore yenilik yapan orgutlerin kazanimlari yuksek kar orani ve pazar payi
seklinde olmustur. Yenilikler sayesinde yeni ig alanlar agilacagindan ve
mevcut kaynaklar daha etkin kullanilacagindan istihdam orani yukselecek,
verimlilik ve ulkelerin ekonomik zenginligi artacaktir. Yaratici ve farkl
dusince sonucunda elde edilen fikirler yeniliklerin  kaynagini
olusturmaktadir. Orgitlerde karsilasilan sorunlara ¢dzim Uretme siirecinde
yaratici dusunce, mugteriler, ¢alisanlar ve uzman gruplardan olusturulan
takimlar tarafindan dretilir. Bu takimlar ne kadar farkli 6zellikte bireylerden
olusursa, yaraticilik da o duzeyde yuksek olacaktir (Duran ve Saragoglu,
2009: 58).
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Orgitlerde  farkli  davraniglar  sergileyen calisanlarin  diger
calisanlardan farkli sosyo-kulturel 6zelliklere sahip olduklari tespit edilmigtir.
Orglit gahisanlarin farkh kiltirlerden olusmasi ayni zamanda farkli bakig
acilarini ve farkh davranisglar da beraberinde getirecektir. BOylece kulturel
farkhliklarin 6rgutsel yaraticiligi artirdigi sdylenebilir (Memduhoglu, 2008:
59). Buradan da anlagilacagi gibi yaraticilik ve sonucunda olasan yenilikgilik
farkhliklarin etkin bir sekilde yonetilmesi sonucunda daha kolay bir sekilde
saglanabilmektedir.

Orgutlerde farkliliklarin yénetiminin uygulanmasi toplumun géziinde
orgute ayri bir imaj saglayacaktir. insanlar sahip olduklari degerlere saygi
gosterildigini gormesi ve benzer farkhliklara sahip insanlarinda orgutte
istihdam edildigini gormesi, insanlarda orgute kargi bir sempati beslemesine
neden olacaktir (Memduhoglu, 2008: 61). Turkiye'de BGM marketlerinde
turbanli kisilerin galistiriimasi ve diger turbanli kisilerinde bu markete karsi

sempati duymasini bu konuya 6rnek olarak verebiliriz.

Calisma yasaminda  bireyler yaptiklan isten, g¢alisma
arkadaslarindan, yoneticilerden vb. durumlardan dolay! psikolojik olarak
yipranabilmekteler ve psikolojik siddet edilimine yonelebilmektedirler. Cogu
calisan calisma arkadaslarindaki farkliliklari olumsuzluk veya sakincali bir
durum olarak degerlendirebilmekte ve onlara kargi siddet uygulamaktan
cekinmemektedir. Bu durumda farkhliklarin yonetimi bu tur psikolojik siddetin
engellenmesi i¢in uygulanacak yontemlerin basinda gelmektedir. Boylece
hem birey hem de Orglt fayda saglayacaktir (Budak, 2008: 398)

Cox ve Blake (1999) etkili yonetilen kulturel isgucu farkhliginin
orgltsel diizeyde yararlarini soyle siralamigtir:
(a) Maliyet: isgiicu sirkillasyonunu (turnover), isten ayrilma ve ige
devamsizlik oranlarini dusurerek maliyeti azaltma,
(b) insan Kaynaklari: En iyi personeli cezbetme ve ise alma,
(c) Pazarlama: Kdulturel duyarlilk anlayigi gelistirme ve pazar

payini artirma,
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(d) Problem C6zme: Problemlere daha genis perspektiflere dayali

elestirel ¢ozUm Onerileri gelistirme,

(e) Yaraticilik: Artan yenilik ve yaraticilik, (f) Sistem Esnekligr:
Cevredeki degismelere uyum saglama ve daha hizh tepki gosterme
yonunde orgutsel esneklik,

(g) Rekabet: Rekabet avantajlarini artirma, (h) Kar: YUksek orgutsel

verimlilik ve kar saglama.

isglict  farkhliklarinin bireysel ve érgitsel agidan énemli bazi
potansiyel yararlari asagidaki gibi siralanabilir:

Eleman Se¢imi ve Gorev Verme

Orgutsel etkinligin en 6nemli faktorlerinden biri ayni isi yapan insan
isgucunu firmaya ¢ekip bu firmada kalmalarini saglamaktir. En yetenekli
ve basarili kigilerin ayni Ozellikleri gosteren gruplar icinden ¢ikmadigi
gercegi g6z oOnune alindiginda, farkh gruplardan insanlarin oOrgute
katilmalarini saglamak toplam kalite anlayiginin da gostergesidir. Farkli
gruplardan eleman bulmanin olumlu olacagi dusuncesi, dinyanin onde
gelen sirketlerindeki uygulamalarla ve buralarda yapilan calismalarin
sonuglariyla da guglenmistir.

Hayati Yarig ve Pazarlama

Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer (2003) tarafindan
yapilan arastirmada demografik acgidan farkli g¢alisanlarin  oldugu
orgutlerin, bir yenilik ve bulus odakll strateji gelistirme ve izlemeye daha
yatkin olduklari sonucuna varilmistir. Bu strateji, Orgutun, ¢alisanlar
alternatif ~ problem  ¢ozme  yaklagimlari  sergilemeleri ~ yonunde

cesaretlendirmesini ve yaraticiliga yonlendirmesini vurgular.

Egitim ve Farazi

Orgutlerdeki yenilikgi tutumu inceleyen Kanter (1999), calisma
gruplar icindeki heterojenligin, yaraticihgi ve yenilikgiligi artirdigi sonucuna
ulasmigtir.Buna goére heterojen vyapidaki calisma gruplari, homojen
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gruplara gore daha yaratici ve yenilik¢i bir tutum sergilemiglerdir. Kanter,
yenilikgi firmalarin da farkh fikirleri ve bakis agilarini birarada goérebilmek
icin, ozellikle heterojen c¢alisma gruplari olusturduklarini belirlemigtir.

Farkli sosyo-kulturel degerlere sahip kimselerin farkli davraniglar
sergilemesi beklenir. Buna gore orgutlerde kulturel farkliliklar, farkli bakis
acilan ve farkl yaklasimlar saglar. Su halde kultarel farkhliklarin 6rgutsel
yaraticiligi ve vyenilikgiligi arttirdigr  soylenebilir. Kanter'e (1999) gore,
calisma gruplar icindeki heterojenlik, yaraticihgr ve yenilikgiligi olumlu
etkiler. Yani ig takimlarn igindeki farkhliklar, takimin yaratici ve yenilikgi
tutum ve uygulamalarini artirir. O’na gore yenilik¢i 6rgutler, farkl fikirleri ve
bakis agilarini birarada gorebilmek igin 6zellikle heterojen galisma gruplari

olusturmalidir.

is Memnunuyeti

Maldonado, Dreachslin, Dansky, Souza ve Gatto, (2002)
yaptiklari arastirmada farkhliklarin yonetimi ile mugteri memnuniyeti ve
calisanlarin  isdoyumu arasindaki iliskiyi inceledikleri arastirmada,
farklihklarin  dikkate alinmasinin  ve iyi yonetilmesinin musgterilerin
memnuniyetini ve igsgorenlerin isdoyumunu artirdigini belirlemiglerdir. Ayni
sekilde Gilbert ve Stead (1999), yaptiklari aragtirmada farkliliklari yonetme
anlayisinin benimsendigi islerde ¢alisanlarin isdoyumu ylksek bulunmustur.

Topluluklarda Esnek Olma

Orgitsel esnekligin farkliliklardan etkilendigine dair cesitli iddialar
vardir. Bunlardan birisi, kiiguk grup elemanlarinin daha esnek duslnce
yapisina sahip olmalaridir. Ornegin, yapilan arastirmalarda kadinlarin
belirsizlige daha c¢ok dayanabildikleri saptanmigtir. Belirsizlige karsi
gosterilen tolerans bircok faktorle (karmasik dusunce tarzi ve belirsiz
iglerin yapilmasindaki Ustunluk gibi) esneklige baglanmistir. Buna ek
olarak arastirmalarda birden fazla dil bilenlerin daha Ust seviyede alternatif
disunme yetenegine ve dusunce esnekligine sahip olduklari goralmustar.
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iyi
standartlagtirmaya c¢alisma; gruplara farkh calisanlarin  katihmini

Dar dusunce, esnek olmama ve kelimesini
engellemektedir. Cesitlilik yaratmadaki kultur degisimi ile orgutsel esnekligi
artirmak icin yapilmasi gerekli degisiklikler arasinda yakin iliski oldugu
saptanmigtir (Walton, 1994).

Devamli Yenilenme

Surekli artan kuresel rekabet, musteri beklentileri ve degisim 21.
yuzyil érgitlerinin temel karakteristikleridir. Orgutler bu degisim ve taleplere
cevap vermek zorundadirlar. Cunkd “ya degfs, ya da 6/” kuralinin gegerli
oldugu bir durumla kargi karsiyadirlar (Beer ve Nohria, 2000). Ornegin
Amerikan firmalarinin yaklagik % 84’4 en az bir kez ise iligkin buyuk
degisimler yasamiglardir ve bu degisimlerin buyuk ¢ogunlugu isgorenlerle
ilgilidir (Romano, 1995). Degisimi iyi yoneten orgutler, bu degisimden karli
cikmiglardir (Clarge, Cao ve Lahenay, 2003).

Arastirmalar; farkliliklarin, sdrekli yasanan degisimlere orgutlerin
daha hizli tepki vermesinde ve uyum saglamasinda Onemli avantajlar
sagladigini ortaya koymustur. Bu aragtirmalar farkhliklarin; yaraticiligi,
daha iyi karar verme ve problem ¢bzme uygulamalarini geligtirdigini (Cox
ve Blake, 1991), isgorenler arasinda karsilhikli 6grenmelerin daha yogun
gerceklestigini (farkll olandan farkli seyler o63renme) (Reed, 1926),
dolayisiyla c¢evrede yasanan degisimlere Orgutin, Orgutte yasanan
degisimlere de c¢aligsanlarin daha c¢abuk ve iyi uyum saglamasini
kolaylastirdigini ortaya koymustur (Cao ve Lahenay, 2003).

imaj
Farkhliklarin yonetiminin var olmasi o6rgut igin toplum gbézunde
ayr bir imaj saglayacaktir. insanlar sahip olduklari farkli 6zelliklere deger
verilerek benzer farkhliklara sahip bireylerin istihdam edildigini gordugu
orgltlere karsi sempati duymaya baslayacaktir. Ornegin, bir bankada
tekerlekli sandalye kullanan bir bedensel engellinin istihdam edilmesi,
olasi bedensel engelli musterilerin bu bankaya daha sicak bakmalarini ve
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bu bankanin diger bankalar oninde bir adim 6ne gec¢cmesi saglayabilir
(Speechly ve Wheatley, 2001, 32).

Topluluklarda iliskiler Saglamlastirma
ise alma ve istihdam konusunda kendi igindeki tutumu geri kalmis
olsa bile, basta ekonomik igletmeler olmak Uzere gunumuzde higbir 6rgut,
toplum tarafindan ayrimci olarak taninmayi goze alamaz. Aksine birgok
kurulug adaletli bir igveren olarak taninmanin faydalarini goérmektedir
(Speechly ve Wheatley, 2001, 32).

Problemlere ¢o6zime kavusturma
Farkliligin, problem c¢6zme ve karar almada getirdigi bazi
avantajlar vardir. Bunyesinde farkli kimlikler barindiran gruplarda,
problemlere yaklasim daha genis ve zengin bir bakis acgisiyla olacak,
analizler ve degerlendirmeler daha saglikli yapilacaktir. Yaptigi arastirmada,
gruplar icindeki farklihklarin daha ¢ok alternatifler Gretiimesini ve
varsayimlar Uzerinde daha genis ve kapsamli arasgtirmalar yapilmasini

sagladigi gorulmastur.

Gruptaki bagliigin artmasi dusunceleri tekduzelestirirken, ayni
zamanda elestirel digunce tarzini azaltir. Bu anlamda, grup baghhiginin
gruptaki homojenlikten kaynaklanmasi kulturel farkliigin 6nemini ortaya
koymaktadir. Gruplar icindeki farklliklar sayesinde daha c¢ok alternatifler
uretilebilir ve varsayimlar Gzerinde daha genig ve kapsamli arastirmalar
yapilabilir. Nitekim arastirmalar problem ¢6zmede heterojen gruplarin
homojen gruplara gore daha basarili olduklarini gostermektedir (Cox, 1992).

Orgiit ve Bireyde etkili olma
Adler'e (1991) gore, orgutlerde isgorenlerin dil, fikir, deger, inang
gibi kultarel farkhhklar ile irk ve etnik koken gibi demografik farkliliklari;
onlarin ve grubun etkililigi (zerinde olumlu etkisi vardir. Orgiitte farkl

olanlar sadece kendi gruplarinin igerisinden enformasyon getirmezler,
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iglerin nasil yapilacagi, proseslerin nasil tasarlanacagi, hedeflere nasil
ulasilacagi, gorevlerin nasil formuile edilece@i, etkin ekiplerin nasil
olusturulacagi, fikirlerin nasil iletilecedi ve nasil liderlik edilecegi
konusunda farkli, 6nemli ve rekabet acisindan deger tasiyan bilgi ve
perspektifler getirirler. Bu farkli bilgi ve perspektifler 6rgutteki bireylerin bilgi
ve becerilerini gelistirdigi gibi, imkan saglandiginda bu gruplarin
mensuplari, orgutln islevleri, stratejileri, faaliyetleri, uygulamalari ve igleyis
kurallari konusunda temel varsayimlari sorgulamak suretiyle orgutlerin

baylyup gelismesine katki saglayabilirler (Thomas ve Ely, 1999).

Hareketlilik

Gunumuzde is yasami niteligi giderek degigsmektedir. Bu surecte
artik makinalar degil, insanlar uretiyor duguncesi hakimiyet kazanmaktadir
(Balci, 2000). Gunumuz ¢agdas yonetim yaklasimlarinda saglikli érgutlerin
temel Ozelliklerinden birisi, takim c¢alismasi ve sorumlulugun takimca
paylasiimasidir (Nassow, 1984; akt. Balc1,2000). Mc Gregor'a gore etkili
bir takimin altt temel O6zelliginden birisi bireylerarasi farklarin etkili
yonetimidir (Balci, 2000).

Cagdas insan artik paradan ¢ok otonomi, kisisel se¢im, Ozgurluk
ve farkl deger yargilarina sayg! istemektedir.Bu anlayisla is yasaminin
niteligi de degismekte, giderek is doyumunun dretimdeki etkisi
onemsenmektedir (Balc1,2000). Kendi degerlerine saygi  duyulan
isgorenlerin duyduklar is doyumu beraberinde bir sinerji yaratir.

Sakincalari Farkedebilme

Orgitlerde artan farkhliklarin olumsuz yanlari (zerine yapilmis
galismalar da vardir. is degistirme, istahdam edilen beyazlarin ve
erkeklerin oranlarinin azalmasi bu olumsuzluklardan bazilaridir (McMahan
ve digerleri 1998, 198). Isgiicii gittikge farklilasinca galisanlara yénelik,
sablona gore degerlendirme (kalip yargi) ve ayrimcilik olasihgl artar.

Sablona koymak, bir kiginin bir grup ya da kategoriye dahil oldugunun
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kabul edilmesi ve dolayisiyla o gruba yonelik nitelemelerin s6z konusu
bireye de atfedilmesidir. Ornegin; yasi ilerlemis bir kisinin yaslilar yaratici
olamazlar geklinde damgalanmasi gibi (Schermerhon ve digerleri 2000, 61;
akt. Balay ve Saglam, 2004). Bazi orgutlerde farkllik yonetimi, orgutlerin
bayumekte olan ihtiyaglarina cevap vermede ve ¢esitli sosyal sorunlarina
¢ozum olusturmada yetersiz kalabilmektedir. Bunun en oOnemli nedeni,
farklihklar yoneten liderlerin bu konudaki bilgi eksikligi ve deneyim
yetersizligidir (Von Bergen, Soper ve Foster, 2000).

Okul ve diger egitim kurum yoneticileri Uzerinde yapilan
arastirmada, goérugme yapilan egitim liderlerinin bazilari, farkli kdlturel ve
demografik arkaplandan gelenlerin  olusturdugu bir grubu /takimi
yonetmenin daha zor oldugunu ve bu nedenle takimlarin benzer
Ozelliklere sahip kimselerden olusturulmasi gerektigini savunmuslardir
(Lumby ve digerleri, 2005).

isgliciindeki  farkhliklarin ~ érgiitsel agidan énemli  potansiyel
sakincalari olabilir.Bu sakincalar ig yerlerindeki verimsizliklere sebep
olabilmektedir.Bu nedenleri, asagida maddeler halinde siralayabiliriz.
(Laginler, 1997):

Bagh Olma

Farkhlik, grup baghligini azaltici bir etkendir. Bunun sebebi
insanlarin  kendilerine benzer insanlarla daha rahat ve huzurlu
caligsabilmeleridir. Bundan dolayr baghligin homojen  gruplarda
saglanmasi daha kolaydir. Farklihgin grup baglihgi Uzerindeki etkileri ile

ilgili Gg teori ileri surdlmustar:

Birinci teoriye gore, grup elemanlari arasinda toplumsal bir ahenk
vardir. Grup elemanlari gesitli farklilklar gosterdiginde toplumsal ahengi
saglamak zorlagir. Ornegdin grup liderinin bir bayan olmasi, erkeklerin
dominanth@ina bir grup igin kabul edilmesi zor bir durumdur. ikinci teoriye

gore, benzerlik dikkati gogaltir ve sonucunda baghligr artirir. Bundan dolayi
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homojenlik gruplardaki yakinhgi saglar. Fakat demografik benzerlikler,
vatandaslk ve jenerasyon durumla ilgili veya davranigsal bir yakinhk
saglamaz. Bununla birlikte hem demografik benzerlik hem de durumla
ilgili benzerlik dikkati etkilemektedir. Uglincii teori, sosyal karsilastirma
teorisidir. Bu teoriye gore, insanlar grup iginde sosyal karsilastirmalar
yapabilmek igin homojenligi vurgular. Bunun icin gerekirse baski bile
uygularlar, c¢unka temel sosyal karsilastirmalar sayesinde kisisel
degerlendirmelerini yapabilirler. Karsilastirilan kiginin degerlerinin ayni
olmasi karsilagtirmayr daha guvenilir ve kolay kildigindan, farkllik

istenmeyen bir durumdur (Ziller, 1963).

Farkhlik ve grup baghhgr arasindaki iligki, baghhgin grup
performansini ne kadar etkiledigine de baghdir. Bununla birlikte, birbirine
yuksek derecede bagli gruplarda uyelik ahlaki ve iletisim, baghligin daha az
oldugu gruplara gore daha fazla olur. Buna ek olarak heterojen gruplarda
is degistirmenin homojen gruplara gore daha fazla oldugu saptanmigtir.
Bunlara ragmen, arastirmalar baghligin grup performansini olumlu
etkileyen bir faktor oldugunu gostermemigtir. Hatta genis ¢apli arastirmalar
sonucunda yuksek derecede birbirine bagh gruplarin, eskiye oranla,
uretimlerinin azaldig1 saptanmistir Ancak verilen gorevlerde heterojen
gruplarin hemojen gruplar kadar basarili olduklari saptanmigtir (Fiedler,
1966).

Devamli iletisim Halinde Olma

Kaltirel agidan homojen gruplarda iletisim, heterojen gruplara
gore daha kolay gerceklesebilir. Heterojen gruplarin homojen gruplara
gore daha c¢ok iletisim zorlugu g¢ektigi ve daha memnuniyetsiz bir ortamda
calistiklar arastirmalarla da ortaya konmustur. Grup igindeki farkliliklardan
dolayi yanlis anlamalar artabilir, fikir ayrihklari dogabilir ve insanlar grup
arkadaslarindanhuzursuz olabilirler. Bunun sonucu olarak, karar alma
mekanizmasi daha zor ve zaman alici bir sekilde isleyebilir. Boylece
kultarel heterojenlik igeren gruplarin yonetimi, homojen gruplara gore daha
zor olur (Fiedler, 1966) .
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Yapilan arastirmalarda kultirel acidan heterojen gruplarin
homojen gruplara gore daha c¢ok iletisim zorlugu c¢ektigi, daha
memnuniyetsiz bir ortamda calistiklari ve karar alma mekanizmasinin daha
zor ve zaman alici bir sekilde isledigi (Fiedler, 1966; Akt: Laginler, 1997);
orgut Uyeleri arasindaki demografik farkhliklarin (irk, etnisite, ulus), orgut
uyeleri arasindaki iletisimi ve etkilesimi olumsuz etkiledigi (Milliken ve
Martins, 1996) belirlenmigtir. Williams ve O’Reilly (1998), 40 yilik donemde
yapilan 90 calisma uzerinde yaptiklari incelemede; ¢aligmalarin ¢gogunda
farkhligin; grup uyeleri arasinda duguk etkilesim, artan gorev c¢atismalari
ve sOzsuz tacize yol actigi; grup uyelerinin, ihtiyaglar ve beklentiler
Uzerinde ortak noktada bulugmalari ve iletisimleri Uzerinde olumsuz etkisi

oldugu sonucuna ulasiimistir.

Catisma Yonetimi

icinde kiiltiirel agidan farkliliklar gésteren gruplarin  oldugu
orgutlerde catismalarin yasanmasi kuvvetle muhtemeldir. Catisma, genel
egilim olarak orgutte istenmeyen bir durumdur. Cunku oOrgutsel iligkileri,
ahengi ve uyumu bozmasindan korkulur. Ancak gatisma kimi zaman da
istenilen durumdur ve farkhliklarin avantajlari en iyi sekilde kullanilarak iyi
yonetildiginde oOrgutsel gelismeye katki saglayabilir. Yonetim biliminde

“‘catisma yonetimi” kavrami da bu anlamda kullaniimaktadir.

Mesruluk Dengesinin Bozulmasi

Farkhliklarin ~ yonetimi anlayigina yonelik elestirilerin  bazilari,
yonetsel uygulamalarda farkhliklarin dikkate alinmasinin ve 6n plana
cikarilmasinin, bazi birey ve gruplara yonelik egitsizligi ve ayrimciligi
beraberinde getirecegi ve bunu mesrulastiracagi kaygisi ile ilgilidir.

Bireylerin demografik, kultirel ve bireysel 06zelliklerinin farkl
oldugu ve bu farkhliklarin orgut yonetiminde dikkate alinmasi ve

degerlendiriimesi gerektigi temel kabuline dayanan farkliliklari yonetme
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anlayigi, bazen istismar edilerek toplumlar ve uluslar arasinda ustunluk

iddialarini ve ayrimciligi mesgrulastirma ¢abalarina alet edilebilmektedir.

insanlar arasinda demografik, kultarel farkliklilar vardir. Kisilik
ozellikleri, yeterlilikleri, ilgileri ve yetenekleri de farkliliklar gosterirler. Kimileri
beyin gucu ve bilgi kullanmayi gerektiren alanlarda iyiyken, kimileri de teknik
konularda daha iyidir.Bu duruma goérede her birey yasadigi ortama gore
farkh Ozellikleri bunyesinde barindirir. Kimisinin yonetme yetenedi ve
becerisi ileriyken, kimisi iletisim ve etkilesimguc¢ligu cekmektedir. Kimisi
surekli yeni kesif ve icatlar pesindeyken, kimisi problem ¢6zme
becerisine sahiptir. Dolayisiyla kimisi yonetmeye, kimisi kegfetmeye,
kimisi teknik ¢calismaya, kimisi bedensel galismaya yatkindir.

Ayni sekilde farkh dillerin konusuldugu orgutler igin iletisimi ve
etkilesimi saglamanin bir ¢b6zum yolu olarak iggucunun belli orijinler
cercevesinde gruplandirilarak dagitilmasi onerilmektedir. Bu durumun
ornegin Almanya'da Turklerin boya magazasinda; Yunanlilarin montaj
fabrikasinda caligtiriimalari gibi (Sarayonlu, 2003, 47)

Istismara Sebep Olma

Klresellesme sureci ile birlikte ucuz igsgici ve hammadde arayan
bayuk sirketler gelismemis Ulkeleri kendilerine mekan olaraksegmekte ve
buralarda taseronlasma ve alt sozlesme ligkileriyle  Uretim
yaptirmaktadirlar (Ercan, 1996). Ayrica baska ulke vatandaslarini ¢gekerek
calistirmak baska bir yontemdir. GUnumuzde birgok batili sirket kendi
vatandaglarn yerine eski dogu bloku ulke vatandaslarini istihdam etmeyi
tercih etmektedir. Bu c¢alisanlar %20-30 daha az ucretle ¢alismaya razi
olmakta ve ¢ogu zaman sosyal yardim talep etmemektedirler. 1970'li
yillarda Turkiye'den Almanya'ya yasanan yogun isgucu gogu de bu
baglamda degerlendirilebilir.
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Goruldagu gibi orgutlerde demografik, sosyo-kulturel ve bireysel
farkhliklarin ~ gesitli  orgutsel degiskenlerle iligkisinin  ele  alindgi
arastirmalarda genelde olumlu sonuglara ulasiimigtir. Farkliliklarin yonetimi
anlayisinin ve uygulamalarinin o6rgutlerde caligsanlarin is doyumunu ve
mausgterilerin memnuniyetini artirdigi, Uretim ve pazarlamada cgesitli piyasa
avantajlari sagladigi, gruptaki homojenligin grup bagliigini artirdig1 ve
yuksek grup baghhginin da duasunceleri tekduzelestirdigi ve elestirel
dugunce tarzini azalttigi, dolayisiyla farkliliklarin ¢alisanlarin yaraticiliklarini
geligtirdigi, Orgutin yeni durum ve gelismelere daha hizhi uyum
sagladigi, bireysel ve oOrgutsel performansi artirdigi, 6rgutin rekabet etme
sansini  yukselttigi, isten ayriima ve devamsizlik oranlarini azalttigi
sonuclarina varilmistir. incelenen arastirmalarda farkliliklarin ve farkhliklari
yonetme anlayisinin bazi olumsuz sonuglari da ortaya konmustur. Bu
olumsuzluklar; orgutte duygusal ve gorev catismalarinda artis yasanmasi,
orgutte grup igi veya gruplar arasi iletisim sorunlarinin ve dusuk
etkilesimin yasanmasi ve karar alma surecinin daha yavas islemesi,

isgucune yonelik ayrimcilik ve isismar seklinde ortaya ¢cikmistir.

FARKLILIKLARIN YONETiMi MODELI

Orgutlerde varolan farkhligin her kosulda olumlu sonuglar ortaya
ctkaracagini soylemek yanlis olur. Ancak onemli olan farklihklari kabul
etmek, benimsemek, orgut yonetiminde bunlari gz onunde bulundurarak
dederlendirmek ve bir Orgut kultird olusturabilmektir. Farkliliklarin
yonetiminin basarili bir sekilde gergeklestiriimesi igin, farklihgin o6rgut
politikalarinin ve stratejilerinin bir parcasi olmasi ve diger politika ve
stratejilerle esgit dneme sahip olmasi gerekir. Bu agidan bakildiginda
farkhligin  kabul edildigi ve hos karsilandidi bir o6rgut her duzeyde
asa§idaki nitelikleri tasiyacaktir (Speechley ve Wheatley, 2001; akt. Oncer,
2004, 5) Orgutte iletisimin seffaf olmasi, guven duygusunun olusmasi,
sosyallesme ve dayanismanin oh planda oldugu bir ortamda bireyler orgute
uyum saglamakta zorlanmazlar ve orgute kattiklari fayda da o oranda
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artmaktadir. Orgutler bu konuda stratejilerini gelistirmeli ve bu stratejilerin
uygulanmasinda istikrarli olmalidirlar. Ozgener (2009:297)'in de belirttigi
gibi, farkh calisan gruplarini barindiran organizasyonlarda ekonomik degere
yonelik farkhiliklardan yararlanmak icin olumlu bir orgutsel kulturun

olusturulmasi fayda saglamaktadir.

Acliklik - bir yonetim anlayigi olarak gizliligin reddedilmesi.

Anlayis - konulari degerlendirip yargilamadan once sorgulama ve

arastirma istenci.

Durtstlik - dogrular kulaga hos gelmese bile onlari kabul etme erdemi.

Korkusuzluk - insanlarin gercekte dusundukleri ve hissettikleri

seyleri sOyleyebilecekleri 6zguveni Uretebilen saglam bir gevre.

Ogrenme - herkesin tecriibe, arastirma ve 6grenme yoluyla kendini

gelistirerek ilerleme ihtiyacini kabul etmek.

Sorumluluk - Kiltirle iligkili sorunlar yasandiginda bagkalarini
suglamak yerine, orgutun amaglan dogrultusunda her bireyin sorumluluk

alma istekliligi.

Gelismig iletigim aglari - en ust kalitede etkilesim aracihgiyla surekli bilgi

akigi igerisinde ¢aligsmaya hazir bulunma.

Yargisiz infazdan kaginmak - hatalarin ve basarisizliklarin nedenlerini

arastirma ve bunlardan ders ¢ikarma istenci.

Orglitlerde farkhilik kavramini bireysel ve orgutsel kiltirle iligkili
bir kavram olarak goren Gilbert, Stead ve lvancevich (1999), orgutlerde
demografik, bireysel ve sosyal farkliliklarin daha iyi degerlendiriimesi
amaciyla “farkliliklarin etkili yonetimi” adini verdikleri bir model
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gelistirmiglerdir (Sekil 1). Literatur taramasi, i yasamindaki uygulama
anektodlari ve oOrgut yoneticileriyle yapilan gorusmelere dayali olarak
gelistirilen bu model, orgutlerde genis capli orgutsel kultir degisimini ve
orgutun buna dayal olarak yeniden desenlenmesini dngérmektedir. Bunun
icin oncelikle orgutin insan kaynaklari yonetiminden baglayarak mevcut
igsleyis ve uygulamalarinin farkhliklara deger verme ve degerlendirme

anlayisi dogrultusunda degistiriimesi gerekir.

insan Kaynaklari Politikasinin Degisimi
ve Donisiimi
: ’\K/Iir';};;z:lianlama5| Orgiitsel Sonuglar
+ Ise Alma [ Kar
* Tazmin ve Telafi [ Genig Pazar
+ Degerleme ve Degerlendirme Orgiitsel [l Piyasa
7|+ Egitim /Farkindalik Yararlar gg%ze.)a .
+ Aile Arkadaslig Politikasi \ N S
Bagslatma ve ) [1 Daha lyi Karar N h
+ Farkhhk Konseyleri Verme > Price)
Siirdii
trdurme " Nitelikli Azinlik
Gruplarin
« Fark Temsiliyeti
/AZInlik Grup Bireysel Diizeydeki Etkiler 0 ,i\“t?"knl .
ilcilerini Orenlerin
gimzﬁ":”m O Farkhliklarin éniindeki engelleri agma > é%e Kamuoyund
) [l Butlinlesme (entegrasyon) Tutulmamasi a Tan_mma
* Ahlaki inang 0 Orgiitsel Baglilik 0 Farkh gruplara (Public
ve Etik likeler 1 Psikolojik Uyumsuzluk dayali ve gok Recognition)
uluslu genis U
* Misyon ve musteri yum
Startejik yelpazesi > Programlari
Plan Farkliliklara Karsi Tutumlar O Uretimve Aynimciliga kars:
Kabul et / verimlilik temelli adller
o abul etme _ ) gelisme Yerel ve
B + Farkhhklari Degerlendirme Bélgesel
¢ CokkaltarlGluk Oduiller
Sekil 1. Farkliliklarin Yonetimi Modeli
(Kaynak: Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999)
Model, farklihklarin etkili bir  sekilde  yonetiimesi ve

degerlendiriimesinin basarili olmasi icin yapisal bazi degisiklikleri de

beraberinde getirmektedir. Buna gore orgutlerde farklilik konusunda temsilci
/danigman (CEO / Chief Executive Officer) uygulamasini baslatmak ve

surdurmek gerekir. Modelin temel yapilari asagida acgiklanmaktadir.
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insan Kaynaklan Politikasinin iglevselligi

Farklihk yonetiminin en 6nemli amaglarindan birisi iggorenlerin
orgutle  butunlesmelerinin  saglanmasi  ve  orgutsel  uyumlarinin
artinimasidir. Thomas’a (2004) gore, orgute uyum (itaat) politikalarinin
sonucu olan benzegtirmeden (assimilation) farkli olarak, degerlere dayali
farkhliklarin  6rgutte butunlestirimesine (integration) olan yonelim su
nedenlerden dolayl artmigtir ve artmaya devam edecektir: (1) Artik
isgorenler orgutte baskin kultur iginde asimile olmaya eskisinden daha
fazla kargi c¢ikmaktadir. (2) Bazi arastirmacilarin, isgorenlerin
benzesgtiriimesinin orgut agisindan yararli oldugunu iddia etmelerine karsin
isgorenlerin uyum adina benzestirimesi ¢ogu zaman istenen olumlu
sonuglari  vermemekte ve nitelikli  isgorenleri  Orgutte  tutmayi
glgclestirmektedir. (3) Orgutte kiltirel kimlik farkliklarinin  korunmasi,
bireysel ve orgutsel acidan pek cok avantaji (gudulenme, problemlere
farkli gozumler geime, sinerji, nitelikli isgorenleri orgute ¢cekme (cezbetme)
ve orgutte tutma, artan musteri yelpazesi ve pazar payi) beraberinde getirir.

Kadin avukatlar Uzerinde yaptigi arastirmada orgutlerde azinhk ya
da farkli grup uyelerinin davraniglarinin ¢ogunlugun normlarina uygun
olmasinin beklenmesinin ve bu yonde zorlama olmasinin ¢ogunlukla 6rgut
uyeleri ve orgut acgisindan olumsuz sonuglar dogurdugunu belirtmigtir.
Ozellikle kadin iggérenlerin, bu anlayigin hakim oldugu orgiitlerde isten

ayrilmalarinin daha yaygin oldugu ortaya konmustur.

isgérenlerin Orgiitle Biitiinlesmesi

Wright ve digerlerinin (2005) yaptigi arastirmada, farkhliklara
dayali yonetin anlayisinin sergilendigi orgutlerin piyasa degerinin ve
hisse getirisinin arttigi belirlenmigtir. Ayni sekilde Unlu kredi ve finansal
degerlendirme kurulugu Standard and Poors’'un ABD’de ¢ogunlugu
ekonomik sirket olan 500 Orgut Uzerinde yaptigi arastirmada, hisse kar

oranlari ilk bes sirada yer alan orgutlerde, farkliliklara dayal yonetim
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anlayisinin  benimsendigi, son bes siradaki orgutlerde ise esitlikgi

yaklagimin benimsendigi belirlenmistir.

ABD’de farkliliklara yonelik ayrimciligi onlemeye ve farkliliklari
degerlendiren orgutleri 6dullendirmeye yonelik bazi orgatler kurulmustur.
Federal Uyum Programlari Ofisi (Office of Federal Compliance
Programs / OFCCP) ve Ulusal Cam Cati Komisyonu (Glass Ceiling
Commission) bunlardan bazilandir. Bunlar, heryil farkliliklara dayali
yonetim anlayisini benimseyerek, farkli gruplara yonelik esit ise giris,
egitim, yukselme, esit Ucret gibi uygulamalarla farkliliklari degerlendiren
kurumlara arasindan bazilarina oduller verirler. Bu o6dulleri vermede
dikakte alinan temel Olgutler sunlardir: (a) Farkliliklara yonelik yasal ve etik
yukumlulukleri yerine getirmek ve farkliliklara yonelik guglu bir liderlik
godstermek, (b) ise alma, segcme ve iste tutmada diisiik temsil oranina sahip
gruplarin dikkate alinmasi, (c) isgoéren gelistirme uygulamalari (hizmetigi
egitim, yetigtirme vb), (d) Farkhliklari dnceleme yaratici farklilik girisim ve
uygulamalari. Oldukga prestijli olan bu o6dulleri alan orguatlerin piyasa
degerleri ile hisse senetleri, satiglari ve dolayisiyla pazar paylar ve
karlari, 6dulleri aldiklari donemlerde artmaya baslar. Fakat bu 6dullerin
en onemli avantaji, kamuoyunda oldukga olumlu izlenim birakmak ve bu
dogrultuda taninmaya baglamaktir. Bunun da hem kisa vadede, hem de
uzun vade de yararlari ve getirisi buylk olur. Teknoloji devi Xerox ve
dinyanin en buyuk petrol sirketi Exxon Baytown bu odulleri aldiklari
yillarda satislar ve karlari 6nemli oranda artmigtir (Pfeffer, 2004).

Egitim programlari

Orgutlerin degisen ve her gegen giin daha karmasik bir hale gelen
kozmopolit ortaminda farkliliklari yonetme iddiasi sadece teknolojik
gelismelerle Ustesinden gelinebilecek bir gergeklik olmanin o6tesinde,
insan kaynaginin en iyi sekilde degerlendiriimesini gerekli kilmaktir. Bu
asamada, farkl kulturlerden insanlari orgutun ortak amaci dogrultusunda

motive etmek ve isgorenlerin  Orgute ve  Dbirbirlerine  karsi
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yabancilagsmasini Onlemek igin egitim programlarinin dizenlenmesine
intiyac vardir.

Bu programlar, katilimcilari dogrudan etkileyerek, onlara
farkhlik ve cesitlilik fikrinin benimsetiimesi ve orgutsel iletisimin artiriimasi
ile ilgili bakis acisi saglar. Bu programlarin basarisi, buyuk ol¢gide boyle
bir bakis acisina sahip ve farkliliklarin yonetimine "insan" odakl
yaklasim sergileyebilen yoneticilere baghdir (Sarayonla, 2003, 56).

Orgutlerde farkliklilar baglaminda egitim olgusu, Demografik ve
Kiltarel Bilinglendirme EQitimi ile ele alinabilir. Bir ile G¢ gun arasinda
suren ve farklilik araglarina iliskin duyarhhdr ve farkhhklar hakkindaki
bilinci artirmaya odaklanan bu egitim programlari genellikle Ust dizey
yoneticiler igin uygulanmakla birlikte, ideal olani farkli dizeylerde calisan
tum Orgut Gyelerinin bu egitimi almasidir (Sarayonli, 2003, 51).

Orgltlerde 6rgit iginden ve disindan gelen, Kkiltirel olarak
farkll katilimcilarla gerceklesen egitim programlarinda insanlar birbirlerini,
birbirlerinin kalturlerini ve farkliliklarini tanima, anlama ve digerleriyle
iletisim kurma ve etkilesme becerisini uygulamali olarak gelistirme
firsatini degerlendirebilirler. Burada temel kriter; katilimcilarin "hepimiz
ayniyiz' varsayimi yerine ‘hepimiz farkliyiz” kabullyle farkhlklar
tanimaya daha acik bir hale gelmesidir. Bunun igin katihmcilarin 6nce
kendi demografik, bireysel ve kulturel 6zelliklerinin farkina varmasi, sonra
da bu Ozellikleri tarafsiz olarak degerlendirebilecek nesnel bir bakis agisi
benimsemesi, sonraki asamada da digerlerinin  Ozellikleri hakkinda
bilgi sahibi olarak farkli bakis acilarini degerlendirmesi ve uyum
saglama kapasitesini artirmasi saglanmalidir (Sarayonlu, 2003, 54).

Bu konuda uzmanlarin sundugu hizmetin en oOnemli ayagini
isgorenlere verilen egitimler olusturmaktadir. Bu egitimler genellikle
orgutteki isgorenleri tanimaya yonelik yapilan kultirel degerlendirmelerle
baslar. Bu degerlendirmeler tartigsmalar ve anketlerle yapilir. Boylelikle
orgutun kultarel yapisi ve bireysel oOzellikler belilenmeye cgaligilarak bu
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baglamda isgorenlere ve orgut yoOneticilerine yonelik egitimler baglar
Ancak Delikat'a gore bu egitimlerin asagida belirtilen bazi sakincalari da
vardir (Akt: Von Bergen, Soper ve Foster, 2000):

. Egitimciler egitimlerde, kendi psikolojik ve kultirel degerlerini
yansitabilirler.

. Politik tercihler ¢ogu zaman atmosfere hakim olur. Uzman
egiticiler, kendi politik tercihlerine yakin kisi veya gruplara ilgi duyabilir
ve buna gore tavsiyelerde bulunabiliriler.

. Calisanlar 6zel duygu ve fikirlerini agiga vurma konusunda
psikolojik etkilemelere maruz birakilarak zorlanabilirler.

. Egitimlerde c¢alisanlarin biricikligi ve stilleri degerli oldugu
unutularak cogunlukla genellemeler yapilir.

. Egitimler gogu kez katilimcilarin ihtiyaglarini gézardi ederek
ya ¢ok yuzeysel ya da ¢ok ayrintili sunulabilmektedir.

Orgutlerde farklilk konusunda diizenlenen bu egitimlerin etkililigi
uzerinde yapilan bir arastirmaya gore, bu egitimlerle verimlerinin arttigi
gorusunde olan isgorenlerin orani % 33’tur. Bu egitim programlarinin
kendilerini olumsuz etkiledigi gorusunde olanlarin orani % 13’tur (Rynes ve
Rosen, 1995). Eger bu egitim programlar iyi duzenlenir ve amacina
uygun sekilde orgut ve isgoren agisindan “kazan-kazan” stratejisi ile
gerceklestirilirse yararli sonuglar elde edilebilir (Von Bergen, Soper ve
Foster, 2000).

FARKLILIKLARIN YONETIMINDE ALTI ENGEL

Farkliiklarin ~ yonetiimesinde  temel olarak alti  engelle
karsilagilimaktadir (James Erica ve Wooten, 2001; akt. Oncer, 2004, 15):
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Ene Mekanizmasi

Farkhligin  yonetiminin  6grenilmesi sonugta Ust kademe
yoneticilerin sorumlulugunda olan bir durumdur. Bu Kkigilerin zeki,
becerikli, gug¢lu ve iyi egitimli olmalar ilging bir sekilde o6grenme
becerilerini engelleyebilmektedir. Bu nedenle vyodneticiler fakliliklarin
yonetimi ve ayrimcilik gibi hassas konularda benlik koruma

mekanizmasi gelistirebilmektedirler.

Farklihgin Anlagsmazlikla Bir Tutulmasi

Bu engel farkhligin kelime anlami olarak yanlis anlagiimasindan
kaynaklanmaktadir. Farkhlik ¢cogu zaman ulagiimasi gereken sayisal bir
hedef, kadinlarin ve azinlklarin ise aliminda ve terfilerinde kullanilan

normlar ve hatta kota olarak algilaniimaktadir.

Farkliliklarin Sonuglara Baglanmasi
Cogdunlukla farkhliklarin ~ yonetimi,  yoneticilerin  hedefleri
arasinda tanimlanmamaktadir. Bu nedenle problemle bas etme

sekillerine gore olumlu veya olumsuz sonuglar elde edebilmektedir.

Reaktif Ogrenme Giiven

Cogu oOrgutin o6grenme karakteristigi problemin neden
kaynaklandigini 6grenmek yerine, problemi ortaya ciktiktan sonra ¢ozme
seklindedir. Orgit aynmcilikla suglandiindaysa, o6rgiit dis kaynaklarin
beklentilerine uymayi, problemin altinda yatan nedenleri arastirmaya ve
problemi ¢ozmeye tercih edebilmektedir.

Savunma
Orgut imajini tehdit eden bir olayla karsi karsiya kalindiginda
liderler problemi inkar ederek "boyle bir olay olmadi" veya "sirket sorumlu

degil" diyerek davranislarini dogrulamaktadir.
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Bilgiyi muhafaza etme

Farkhliklarin yOnetimi ve ayrimci davraniglari engellemede
orgutun ilgili bilgiyi kazanmasi, saklamasi ve transfer etmesi gerekmektedir.
Bazi orgutlerde ayrimciligi 6nleme ve farkliigi yonetmeye iligkin bilgi;
sinirli sayida ve yetersiz cgalisanlar, danigsmanlar veya sirket digindan
ajanslar tarafindan tutulmaktadir.

FARKLILIKLARIN YONETIMININ BAZI DEGISKENLERLE iLiSKisi

Farkllarin yonetiminin pek ¢cok orgutsel ve yonetsel kavramla ve
degiskenle iligkilidir ve basarisi bir Olgude bunlara baglidir. Bu
kavramlardan bazilari agsagida ele alinmistir.

Kulturel Degisim

2000’ yillarin bagindan itibaren Ozelikle ulusal ve uluslararasi
alanlarda rekabet edebilmek icin orgutlerde buyuk Olgekli kultirel degisim
hareketleri baglamigtir. Bu donemden itibaren orgutsel kultir ve orgutlerde
kultarel degisime iliskin arastirmalar baslamis ve gunumuzde de artarak
surdurulmektedir (Clarge, Cao ve Lahenay, 2003).

Orgutler, tipki toplumlar gibi kiiltirel agidan birbirinden farkhdir.
Bu farkhliklardan dolayr o6rgut kualtird kavrami ortaya c¢ikmistir. Bu
yuzden yoneticiler, orgut icinde kendisinin disinda kalan ve demografik,
kalturel, bireysel yonden farkh gruplarin kultirlerini bilmek ve anlamak
zorundadirlar. Farklihklarin basarili bir gsekilde yonetilebilmesi igin 6rgutlerin
guclu bir orgutsel kilture sahip olmalari gerekmektedir. CUnku guglu
kultarler cahganlarin davranislari Uzerinde daha fazla etkiye sahip ve
azalan iggucu devri ile dogrudan iligkilidirler. Dolayisiyla gugli o6rgut
kultirinan varoldugu orgutlerde temel degerlerin gug¢li olmasi ve bu

degerlerin orgutte calisanlar tarafindan genis bir gsekilde paylasiimasi,
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kultarel farklihklardan kaynaklanan sorunlari buyldk olgude hafifletecektir.
Orgitlerde farkli kiltirel degerlere sahip 6rglt Gyelerinin  6rgltsel
kultarin birlestirici etkisinden yararlanmalari belli standartlara hep birlikte
uyulmasi ile gergeklesecektir. Bu standartlar ¢ogu zaman normliar
olarak ortaya c¢ikmakla birlikte, zurnan zaman resmi kural olma

niteligine de sahip olabilirler (Sarayonlu, 2003, 89).

Orgutte farkhlik alanlari ile 6rgitsel kiltiir arasinda yakin bir
iliski mevcuttur (Laginler, 1997). Bir dongu icinde bu faktorler kulturi
olusturur, kultar de bunlari belirler. Kaltur; belirli bir zaman diliminde birlikte
yasayan insanlarin olusturduklari degerlerin timidir. insanlar ortak bir
kaltur olugturabilmek icin, olmasi gereken davraniglari ve gelenekleri
belirlemislerdir. Bu belirleme, orgutler igin de gecerlidir; bu yuzden orgutler
icin "Orgutsel kaltur" ya da “Orgut kualturd” kavrami kullanihr.  Bu kultar,
calisanlarin igyerlerine de vyansittiklari degerlerden etkilenir. Caligsanlarin
yasamlarinda ve isyerlerinde en c¢ok hangi degerleri dnemsedikleri ve
savunduklari konusu, &rgiitte iligkileri ve isleyisi dnemli 8lgiide etkiler.insan,
yetigtigi kulturel c¢evrenin bir Grunaddr ve bu c¢evreden soyutlanamaz.
Bunun dogal bir sonucu olarak, calisan insan ig ortaminda da kendi
kultarel degerlerinin sekillendigi bir takim davraniglarda bulunacaktir. Bu
durumda ayni ig ortaminda farkh kudltirlerden gelen insanlar, ayni
durumlara farkli tepkiler verebileceklerdir. Boyle bir ortamda Orgit
yonetimi farkli stratejilerin uygulanmasini gerektirmektedir. Bunun igin
orgut yoneticilerinin, farkli kdlturlerden calisanlarin  farklh ihtiya¢ ve
beklentileri olabilecedi konusunda bilgili, kdlturel farkliliklara bakig agisi
onyargidan uzak ve kulturel farkhliklari yonetebilecek esneklige sahip kisiler
olmalari gerekmektedir (Sarayonli, 2003, 90).

Kaltarel farkhhiklarin dikkate alinmadigi orgutlerde, calisanlarin
farkhliklarin  yarattigi sorunlardan olumsuz etkilenmeleri olasidir.
Ozellikle 6rglt yénetiminin drgltteki farkli kiltirler arasinda iletisim kurma

yeteneginden yoksun olmasi bagarisizliklara yol acabilir.
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Farkliliklarin Yagamsal Yonetimi ve onemi

Batida ‘bir kigi tek basinadir, iki kisi bir araya gelince arkadas
olurlar, bunlara bir kigi daha katilinca iclerinden biri liderlik oyununu
baslatir’ diye bir halk deyimi vardir (Koryurek, 1997, 16). Farkhliklarin
yonetiminde liderlik konusu yasamsal bir 6nem tasir. Orgutlerin
yonetiminde farkli kalturel ortamlar iginfarkli liderlik 6zelliklerine ihtiyag
duyuldugu ve farkh liderlik stillerinin sergilenmesi gerektigi belirtiimistir.
Buna goére farkhliklilarin Onplana ¢iktigi orgutlerde su liderlik stillerinin
sergilenebilecegi belirtilmistir (Metha ve digerleri, 2001, 637; Sarayonlu,
2003, 57):

Farkhihklarin Yonetimde Adalet ve sosyal katilim

Farkliklarin yonetimi yaklagsimi, esitlik, adalet ve sosyal katilm (social
inclusion) kavramlari ile yakindan iligkilidir. Esitlik; ise girme, egitim ve
kendini gostermede firsat esitliginin (equality of oppurtinity) saglanmasidir.
Adalet; is iligkilerinde c¢alisanlara adil tepkiler (Ucret, odul, takdir)

veriimesi ile ilgilidir.

Adams tarafindan gelistirilen gudulemeye iligkin esitlik teorisi (equity
theory), calisanlarin ig iligkilerinde kendilerine adil davranilma arzusunda
olduklar ve bu arzunun gudulemeyi etkiledigi tezine dayanir. Buna gore
kisinin is basarisi ve tatmin olma derecesi, calistigi ortamla ilgili olarak
algiladigi esitlige (veya esitsizliklere) baglidir. isgdren, kendisinin sarfettigi
gayret ve Kkarsihginda elde ettigi sonucu, diger iggorenlerinkilerle
kargilastirir. Bunun sonucunda esitsizlik adaletsizlik algilarsa rahatsiz olacak
ve bunu giderici sekilde davranacaktir. Calisanlara adil davranmamak ve ¢ok
calisanla az c¢alisani bir tutmak; iste daha c¢ok c¢alisanda stres yaratir,
verimini, performansini ve isdoyumunu dusurur(Randall,Edward,1999)
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Cevreye uyum ve Farkliliklarin Yonetimi

Kuresellesme sureci ile hizla gelisen ve degisen ¢evreye uyum
saglamayabilme yetenegi, ¢agdas oOrgutlerin temel sorun alanlarindan
birisini olusturmaktadir. Artik orgutler sadece ulusal pazarlarda rekabet
etmenin gecerliligini yitirmesiyle birlikte; uluslararasi rekabet kosullarinin
gerektirdigi sekilde yapilanmaktadirlar. S6z konusu kosullar yirminci
yuzyilin son geyreginde g¢okuluslu ve uluslararasi érgutlerin sayilarinin ve
iglevlerinin artmasina sebep olmustur. Hemen hemen tum sektorlerde
orgut yoneticileri farkli Ulkelerden olabilmekte, bilesenlerin Gretimi,
ardnlerin  pazarlanmasi  ve hizmetlerin  sunumu farkh  Ulkelere
yayllmaktadir. Orglitsel igleyiste kiresellesmenin de etkisiyle ¢ok
kalturlulik pratigi devreye girmektedir. Cokkulturlu orgutlerde farkli
kultarel gecmiglere ve farkli degerlere sahip insanlarin butunlegtirici
degerler etrafinda toplanmalari en buyuk gereksinimdir (Sarayonlu, 2003,
89).

Kualturlerarasi farkliliklarin - yonetimi konusu, temelde, yerel
kultarlere sahip galiganlarin 6zellikle ekonomik amacli 6rgutlerde ortak bir
kultirel baglam icinde caligtirlmalarini kapsamaktadir. Bu ise, ulusal
cercevede faaliyet gosteren orgutler agisindan da kullanigli bir teknik olan
orgutsel kalturun, g¢okuluslu ve uluslararasi orgutlerde daha kapsamli

ve fonksiyonel bir sekilde ele alinmasiyla gergeklesmektedir.

Orgitlerde ayni diglince yapisina ve ayni yaklasim bigimine sahip
insanlar yerine farkh kultir ve dugsuncedeki insanlarin bir araya
getiriimesinin daha olumlu sonuglar verdigi (Muter, 1999) ve bunun
saglanmasinin ancak onlarin farkhliklarina oncelikle saygili olunmasi,
gereksinmelerinin anlagiimasi ve karsilanmasi, firsat esitliginin saglanmasi
ve farkli yaraticiliklarin tegvik edilmesi ile mumkin olacagi gerceginden
hareketle bunun farkina varan Ozellikle buylk ¢ok uluslu sirketler
farkhliklara saygi temelinde bir is politikasi surdurerek bu farkliliklari
avantaja cevirmektedirler. Bu baglamda bazi orgutler calisanlarina kargi
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yukumlUluk bildirgeleri yayinlayarak farkhihklarina saygi duyduklarini
deklare etmektedirler. Ornegin kiresel enerji devi ve ¢ok uluslu bir sirket
olan BP (British Petrol), c¢alisanlarina kargi yukumluluk bildirgesinde
demografik Ozellikleri ve sosyo kultirel degerleri ne olursa olsun tim
calisanlarinin bu farklihklarinin degerli oldugunu kabul ettigini ve ayrica
basarinin onlarin farkliliklarina saygli duymakla yakalanabilecegini beyan
etmistir. Nitekim bu tar orgutlerde ‘“farklilik yéneticileri (diversity manager)
bile mevcuttur (Underhill ve Pujol, 2000).

Ozellikle  gokuluslu ve uluslararasi  orgltlerde,  kiltirel
farkhihklarin ~ yonetimini  saglayabilmek i¢in gesitli yaklagimlar ve
yontemler kullanilabilmektedir. Bunlar, ortak bir iletisim zemini yaratmayi
kolaylagtiracak olan ortak bir dil kullanimi;, farkli kultirlerden gelen
calisanlarin yine ortak hareket etmelerini  saglayarak  geldikleri
kultirden  kaynaklanan algilama farkliklarini en aza indirecek bir
egitime tabi tutulmalarr, farkli kalturel 6zelliklere sahip galisanlarin benzer
Ozendiricilerle, is performanslarini yukseltecek c¢alistirma yontemlerinin
gelistiriimesi ile tum bunlar gerceklestirme iradesini olusturacak uygun
bir liderligin yaratiimasi olarak belirtilebilir (Sarayonli, 2003, 42-43).

Farkliliklarin Yonetimi ve Toplumda yagama kavrami

Etik kavrami, toplumda yasanan karmasa ve asiri yozlasma
kargisinda c¢ikis yolu olarak gorulen degerlere olan 6zlemi 6n plana
ctkarmaktadir (Memduhoglu, 2007). Etik, yanlis ve dogru konusudur
(Wallen ve Frankel, 1994) ya da yanlis ve dogru davranis ilkeleridir
(Hornby, Gatenby ve Vakefield, 1958; akt. Balci, 2001).

Birgcok toplum igin, yalan sdylemek, hirsizlik yapmak, zarar vermek,
kotuluk yapmak ahlaki degildir. Bazi durumlarda ise ahlaki degerler butin

toplumlar, insanlar ve orgutler icin ayni oranda gegerli olmayabilir. Bu
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farklilik, ¢alisma hayatinda is ahlaki olarak ortaya ¢cikmaktadir. is ahlaki; ise
iliskin davraniglarin genel kabul gormus degerler igerisinde kullaniimasidir
(Frederick ve digerleri, 1999, 54). Orgitlerin etik degerleri ve
uygulamalari, orgutlerin  guvenilirligini saglamakta ve c¢alisanlarin

verimliligini arttirmaktadir.

Farklilik konusunun etik ile yakindan iliskisi vardir. is yasaminda
verilen kararlar; bireysel, mesleki, orgutsel ve toplumsal degerlere dayali
etik yaklagimlardan etkilenmektedir. Bu konuda geligtirilen etik ilkelerden
/kodlardan bazilari sunlardir (Gilbert, Stead ve lvancevich, 1999):

. Altin kural: Adalet ve iyilik. Ozellikle semavi dinlerde eski bir
ahit (old testament) olan bu kural, adil olma ve herkese iyilik etme
anlamindaki  “eger sana adil davraniimasini istiyorsan sen de
bagkalarina adil davran” ilkesini yansitir. islam inanci ve kiiltiriinde de
“sana yapilmasini istemedigin bir seyi bagkasina yapma” ve “kendisi igin
istedigini, bagkasi icin de istemeyen gergek inanan olamaz” seklindeki
prensipler bu anlayigi yansitir. Bu anlamda oOrgutlerde isgorenlere adil
davraniimadigr  surece farkliliklarin  basarih  gsekilde  yoOnetilmesi

dusunulemez.

. Aciklik (ifsa) ilkesi (the disclosure rule). Yénetici verdigi bir
karardan sonra kendini igten ve vicdanen rahat hissediyorsa o verdigi karar
baylk olasilikla etiktir. Ayrica farkhliklara dayal yonetim aciklik ve seffaflik
gerektirir. Bu kavramlar basari ve etik yaklagimin geregidir.

. Ahlaki dodrular ilkesi: insanlarin sayginhdi ve vakari, kendi
yasamlarinda ne yapacaklarini 6zgurce se¢me kabiliyetine dayahdir.
Farkliik yOnetimi, isgorenlere mesleki kariyerlerinde kendi ilgi ve
yetenekleri dogrultusunda tim potansiyellerini sergileme olanaklari saglar.

Bu anlamda orgutte etik havayl gucglendirmede Orgutin misyon
cumlesi ve benimsedigi etik kodlar 6nemli birer kaynak olabilir. Nitekim
bireysel karar alicilar etik davranmayi igsellestirmedikge mevcut etik

kodlarin bir anlam ifade etmeyecedi belirtiimektedir. Orgit y6netimin,
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farklihklar ve farkhliklarin yonetimi konusunda etik karar verme surecine
iligkin etik prensipleri anlamasi ve yerine getirmesi onemlidir. Bu, orgutun

gelismesi yonunde guglu bir isgoren durtusu yaratacaktir (Caroll, 1999).

Farkhiliklarin Yonetimi ve bagkasinin gozi ile bakma
Bireysel ogrenme stratejisi ile yakindan ilgili olan empati,
kendini bir insanin yerine koyup, olaylara onun gozunden bakmaktir.
Empati  sureci, sorunlar ¢ikmadan, degerlendirip Onermelerde
bulunmadan, kendi fikirlerini aciklamaylr denemeden Once anlamaya

calismayi igerir (Covey, 2002).

Farkliklarin yonetiminde empati 6zellikle 6nemlidir, ¢unku farkli
grubun uyeleri genellikle kargi karsiya kaldiklari engeller ve problemleri

sadece kendilerinin anlayabilecegini dugunurler.

EGITIM ORGUTLERINDE FARKLILIKLARIN YONETIMI

Egitim yonetiminde farkliklilarin yonetimi kavramina gerektigi gibi
ilgi goOsteriimedigi iddia edilmis ve egitim yonetiminde bu kavramin
cogunlukla orgutsel amaglarin gergeklestiriimesi yonunde, c¢alisanlar
arasindaki cinsiyet veya etnisiteye iligkin farkliklardan kaynaklanan
anlasmazliklarin ¢ézumune yonelik catisma ¢ozme yaklasimiyla es
anlamlar yuklenerek ele alindigi belirtilmigtir (Blair, 2003). Blackmore,
Coleman ve Ouston, Ozellikle egitim yonetimi ve egitim liderligi alaninda
farklihk yonetimi ile ilgili ampirik aragtirmalarin yeterince yapilmadigini ve
bu arastirmalara gerekli ilginin gosterilmedigini belirtmislerdir. Onlara gore
bu arastirmalarda, fraklliklarla ¢ok az degiskenin iligskisi aciklanmistir.
Yapilan elestirel calismalarda da konunun daha ¢ok “ig yasaminda esit
firsatlar” baglaminda etnisite, cinsiyet ve yetersizlik konulari ile sinirli olarak
ele alindigi, farklihklarin orgutsel anlami, avantajlari ve bu farkliliklarin
degerlendiriimesi konularinin  ihmal edildigi belirtiimigtir (Akt. Morrison,
Lumby ve Sood, 2006).
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Oysa farkhliklarin g¢aligsanlar agisindan oldugu kadar, Oorgut
acisindan da politik, ekonomik ve sosyal yarari oldugu; caligsanlara esit
firsatlar sunma, potansiyel bireysel yeteneklerini maksimize etmenin
yaninda isgucunde katma deger yaratmaya ve Orgutsel gelismeye katki
saglayacagi; dolayisiyla egitim orgutlerinde bu konuda yasanan pek c¢ok
soruna (catigma gibi) yonelik pratik ¢ozumler sunma potansiyeli oldugu
belirtimektedir. Bu nedenle Ozellikle egitim yonetimi ve liderlik konularinda
farklihklarin yonetimi ile ilgili aragtirmalara olan gereksinimin giderek arttigi
dusundlmektedir (Lorbiecki ve Jack, 2000). Buna karsin son zamanlarda
egitim yonetiminde de farklilik kavrami, egitim kurumlarinda caliganlarin

demografik farklikhlari, deger ve davranig farkliklilari

ile kalturel temelli farkh perspektifler baglaminda ele alinmaya
baglanmigtir (Morrison, Lumby ve Sood, 2006; Walker & Dimmock, 2004).

Morrison, Lumby ve Sood (2006) yaptiklari bu arastirmada ayrica
editim ve yetenek gelistirme sektorlerinde asagida belirtilen alanlarda

liderligi gelistirmek icin temel olusturmaya calismiglardir:

is piyasasi: Farkli bir 6gretmen velveya yonetici, farkli
ogrencilerin ihtiyaglarini daha iyi anlayabilir ve karsilayabilir. Farkli

personelin liderlik 6zellikleri daha zengin ve etkilidir.

Eqgitim: Farkli bir personel surekli degismekte ve farklilagsmakta olan
yerel, ulusal ve kuresel ig piyasasinda calisacak olan oOgrencileri bu

duruma daha iyi hazirlayabilir.

Etik: Farkli galiganlar hem o6grencilere hem de topluma yonelik bir
model olustururlar. Durustlik ve toplumla butunlesme algilari toplumun

iyiligi icindir ve is dunyasi ve egitim ile ilgilidir.

Ustlenme ve kendini kanittama sansinin  taninmasi
konularinda esit firsatlar sunulmasi ve adil bir takdir (6dul, kariyer vb.)

sisteminin kurulmasi olarak ortaya gikmistir.
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Machperson ve arkadaslari, ingiltere’de egitim sisteminin, gelisme
vizyonu olmayan ve farkhliklari bir tehdit olarak gbéren mevcut egitim
liderleriyle toplumsal degismeye ayak uyduramadigr belirtmistir. Bu
konuda yayimlanan  raporda  bir  zenginlik  olan  farkhliklar
degerlendiremeyen orgutlerin  basarli olmalarinin  imkansiz olacagi
vurgulanarak egitim sistemlerinin ve egitim liderlerinin su temel hususlar
goz 6nunde bulundurmalari gerektigi belirtilmistir (Akt: Morrison, Lumby ve
Sood, 2006):

. Toplumda giderek artan etnik ve kultirel cesitlilik ve
kuresellesmeye dayali degisim yagsanmaktadir.

. Egitim politikalari giderek sosyal katilimi hedefleyen bir
degisim yasamaktadir.

. Yeni egilimler ve duzenlemeler, Ozellikle dezavantajli gruplara
yonelik ayrimcihidin Ustesinden gelme konusunda tum orgutlere oldugu gibi
editim kurumlarina da sorumluluk ve duyarliik gelistirmeyi zorunlu
kilmaktadir.

. Cok kultarluluk perspektifine uyum, pazarlanabilen (maretability)
ve ragbet edilen egitim orgutlerini yaratir. Bu anlamda olumlu farklilk
atmosferi, farkli uluslardan ve toplumlardan o6grencileri ve ogretmenleri

(6gretim Uyeleri) cezbededbilir.

. Firsat esitligi, kendini gelistirme ve kanitlama, sorumluluk ve
yetki konularinda pozitif ve negatif ayrimcihk baglaminda guglu bir

insan haklari egilimi vardir.

Gelecekteki Arastirma Yonelimleri

Literatirde, farkliliklar konusunda tarama arastirmalar fazla yer
tutmakta, deneysel arastirmalar gorece daha az yer almaktadir (Rynes ve
Rosen, 1995). Deneysel arastirma bulgularinin eksikligi, akademisyenlerin

ve Ozellikle yoneticilerin farkhlik yonetiminin avantajlari konusunda ikna
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edici ve yeterli bilgi sahibi olmalarini guglestirmektedir. Bu nedenle
orgutlerde  farkhliklarin  bireysel  duzeydeki yansimalarina ve
uygulamalarina iligkin deneysel c¢alismalara gereksinim vardir. Bu
arastirmalarin, akademisyenlere oldugu kadar Ozellikle alandaki
uygulamacilara ve karar alicilara yararh olacagi dusunulmektedir (Gilbert,

Stead ve lvancevich, 1999).

Literatirdeki farkhlik galismalarinin ¢ogunlugu cinsiyet ve irk/renk
uzerine vyapilmis ve farklh olanlar (azinhk gibi) Gzerindeki etkileri
degerlendiriimis, ancak c¢ogunluk Uzerindeki etkilerine pek vyer
verilmemeigtir. Nitekim Tsui ve digerleri (1992) ile Milliken ve Martins’e
(1996) gore farkliliklarin digerlerine gore beyazlar Gzerinde daha cok
negatif etkileri vardir. Fakat beyazlarin bu konuda ciddi bir tepkileri yoktur.
Onlara gore farkhilik uygun ve etkili sekilde yonetilirse ¢ogunlugun
farkhihklari  (azinhgi) diglama egilimi azalmaktadir. Bu nedenle
farkhliklarin ¢ogunluk Uzerindeki etkilerine iligkin arastirmalara gereksinim

vardir.
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BOLUM 1

YONTEM

Bu bodlimde arastirma modeli, evren, oOrneklem, katilimcilarin

kisisel bilgileri, verilerin toplanmasi ve ¢dzimlenmesine yer verilmistir.

Arastirma Modeli

Bu arastirma betimsel tarama modelindedir. Tarama modeli,
gecmiste ve halen var olan durumu var oldugu sekilde betimlemeyi
amaglayan bir arastirma yaklasimidir (Karasar, 1995: 77). Arastirmada
farklilhk algisi ve farklilik yonetimi toplam ve alt boyutlarina iligkin yonetici ve
ogretmen goruglerini belirlemek ve bu goruslerin, gorev gruplarina (mudur,
muadur yardimcilari, ogretmen) ve kisisel-demografik degiskenlere bagli
olarak degisiklik gosterip gdstermedigini saptamak (zere ilkokul ve

Ortaokullardaki yoneticilerine ve ogretmenlerine anket uygulanmistir.

Evren ve Orneklem

Aragtirmanin hedef evrenini, 2012-2013 egitim ve ogretim yilinda
Gaziantep ili Sehitkamil ilgesinde bulunan kamu ilkokul ve Ortaokullardaki
gorev yapan toplam 17250 oOgretmen ve toplam 3960 yonetici
olusturmaktadir. Arastirmanin  orneklemi segilirken olasiliga dayali
orneklemeden grup ornekleme metodu kullaniimigtir. Grup Ornekleme,
orneklem belirlemede orneklem girmesi gereken birimlerin listelenmesinin
¢ok zor ya da imkansiz oldugu durumlarda uygun bir 6rnekleme turadur
(Balci.2005). Arastirmada orneklem buyukluguna saptamak igin kuramsal
orneklem  buyuklUkleri  cizelgesinden  faydalanilmistir. ~ Aragtirmanin

orneklemini; 366 6gretmen, 45 yonetici olugturmustur.
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Cizelge 3. Gaziantep llinde  Bulunan  ilkokul ve
Ortaokullardaki Gorevli Yonetici ve Ogretmen Sayilari
(2012-2013)

- Okul Yonetici | Ogretmen
kul T
Okul Turd Sayisl Sayisi Sayis
ilkokul ve 930 3960 17250
Ortaokul

Kaynak: http://ogm.meb.gov.tr

Cizelge 3'de goruldugu gibi; 2012-2013 egitim ve 6gretim yilinda
Gaziantep ilinde; kamu ilkokul ve Ortaokullardaki gérev yapan toplam 17250
ogretmen ve toplam 3960 yonetici bulunmaktadir.Aragtirma Gaziantep ili
Sehitkamil ilgesinde bulunan 14 kamu ilkogretim okullarinda goérev yapan
366 6gretmen ve 45 yoneticiyi kapsamaktadir.

Arastirmanin  temel amaglarindan birisi okul yoneticileri ile
ogretmenlerin  gorUgleri arasinda kargilastirma  yapmaktir.  Bunun
yapilabilmesi i¢in ayni okulda gorev yapan yoOnetici ve ogretmenlere anket

uygulanmasi 6nemlidir.

Veri Toplama Araci

Arastirmaya temel teskil edecek veriler, Balay ve Saglam (2004)
tarafindan gelistirilen o6lgme araciyla (Ek: 1) elde edilimistir. S6zkonusu
Olcek Balay ve Saglam tarafindan literatir taramasi ve uzman gorusu
dogrultusunda asagidaki sureg izlenerek gelistiriimistir (Balay ve Saglam,
2004):

Egitim orgutlerinde iggorenlerin  farkliliklarin  yonetimine iligkin
algilarini 6lgmede kullanilacak gecgerli ve guvenilir bir dlgme aracini
gelistrmek amaciyla birinci agsamada 87 maddeden olugan bir anket
taslagl olusturulmustur. Anket taslaginin gelistirimesi asamasinda yurtici
ve yurtdigi literatir incelenmig ve elde edilen bilgilerin yardimiyla,
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farklihklarin yonetimi, bireysel, orgutsel ve yoOnetsel boyutlar igerecek
bicimde duzenlenmigtir. Anket taslagindaki madde sayisi, ikinci asamada,
yukaridaki boyutlarla iligkisi olmayan veya dusuk iliski gosterdigi tahmin
edilen maddelerin elenmesi ve benzerlik tagiyan ifadeler arasinda eleme
yapilmasi  sonucunda 74 maddeye indirgenmigtir.  Uzmanlarin
incelemesinden sonra s6z konusu Olgegin madde sayisi, tekrarlarin ve
benzer ifadelerin gikariimasi ile 42 maddeye, ayni anlam igerigine sahip
oldugu tahmin edilen maddelerin elenmesi sonucunda da 30 maddeye
indirgenerek uygulamaya hazir hale getiriimis ve “Farkhliklarin Yoénetimi

Olgegi” (FYO) olarak adlandiriimigtir.

FYO’nde, katiimcilarin verilen ifadelere iligkin tepkilerini belirlemede
Likert tipi besli derecelendirme 6lgedi kullanilmistir. Olgek, (1) hig, (2) az,
(3) orta, (4) cok ve (5) tamamen katiima segeneklerinden
olusmaktadir.Mudur, muaddr yardimcilari ve oOgretmenlerden olusan 600
egitim isgorenine anket uygulanarak on uygulama yapilmigtir. Anketlerden
411’i geri donmus ve bunlar Uzerinde Olgegin kapsam ve yapi gecerligi test
edilmistir. Arastirmalarda faktor analizi i¢cin 411 denekten elde edilen
verilerin yeterli oldugu belirtiimigtir (Karaman Kepenekgi, 2000, 53). Bu
yuzden, bu cgalismada ulasilan birey sayisinin (N=411) faktor analizi igin
yeterli oldugu kabul edilmistir. Bu amagla faktor analizi teknigi
kullaniimigtir.  Gavenirlik ¢alismasi icin  Cronbach Alpha formuli

kullaniimistir.

Ayrica her bir maddenin ayirt ediciligi igin madde toplam
korelasyonlarina bakilmigtir. Ayrica 0lgegin birbirinden bagimsiz alt
faktorlerinin olup olmadigini belirlemek amaciyla Varimax Dik Dondirme
Yontemi kullanilmigtir. Yapilan ilk analizler sonucunda Olgegin Ug faktorll
ciktigi; ayrica, bireysel tutumlar ve davraniglar, orgitsel degerler ve normlar
ve yobnetsel uygulamalar ve politikalar olmak Uzere Ug¢ temel yapiyi
yansittigr gorulmustir. Yapilan analizde iki faktorle ayni zamanda yluksek
yuk degeri verdigi icin iki madde olgekten cikartiimistir. Kalan 28 madde
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Uzerinde yapilan dondirme sonucunda Olgekte yer alan maddelerin
anlamh olarak birbirinden bagimsiz Ug¢ faktdrde toplandigi; maddelerin
faktorlerindeki yuk degerlerinin .46 ile .84 arasinda degistigi gorudimustar.
Analiz sonucunda birinci faktorin 4, ikinci faktorin 8, Gcglncu faktorin ise
16 maddeden olustugu saptanmigtir. Bu bulgulara goére Farkhliklarin
Yonetimi  Olgeginin  egitim orgdtlerinde farkliliklarin - yonetimine iliskin
gorusleri Olgebilecek, gecgerli ve guvenilir bir 6lgme araci oldugu sonucuna

variimistir.

Balay ve Saglam (2004) tarafindan yukaridaki sireg izlenerek
gelistirilen Farkhliklarin Yonetimi Olgegi arastirmada uygulanmadan énce,
yazarlarindan da izin alinarak (Ek: 2) Uzerinde asagidaki gibi bazi
duzeltmeler yapilmigtir.

Balay ve Saglam (2004) tarafindan gelistirilen ve tezde veri
toplamada kullanilabilmesi i¢in izin alinan “Farkhliklarin  Yonetimi

Olgegi’nde, alan uzmanlarinin’ dnerileri dogrultusunda igerige, anlama ve
forma zarar vermeyecek sekilde kuguk birkag¢ degisiklik yapma ihtiyaci
duyulmustur. Olgegin bazi maddelerinde gegen dgretmenler kelimesinin
calisanlar olarak degistiriimesinin, anlam ve anlagilabilirlik agisindan amaca
daha uygun olacagi dusunulmus ve bu degisiklik yapiimigtir.

Ayrica;

2.maddedeki “‘deneyimlerine ihtiyag duyarlar” ifadesi
“deneyimlerinden yararlanirlar”,

7. maddenin yuklemi olan “geligtirirler’ sézcugu “sergilerler’,

9. maddedeki “esnek dusinme egilimindedirler’ ifadesi “bilimsel
kanitlari esas alirlar’,

11. maddedeki “stillerine” s6zcugu “ozelliklerine’,

17.maddedeki “stati farkliliklarina dayali yapay ayriliklara izin
vermezler’ ifadesi “statu farkliliklari nedeniyle ayrimcilik yapmaziar’,
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21. maddedeki “ayricalik yaratmaziar’ ifadesi “ayricalik géstermezler’,
25. maddedeki “bakarlar’ sbzcugu “yaklasiriar’,

28. maddedeki “Ozellikler gdsteren’ ifadesi “dzelliklere sahip’
seklinde degistirilmistir.

Bu degisikliklerle anketi cevaplayacak olanlarin, ilgili maddeleri daha
kolay ve acgik anlayacaklari dusundlmustir. Bu dusunudlen yararin
gerceklesip gerceklesmedigini gormek uUzere toplam 48 yoOnetici ve
dgretmenden olusan iki ayr grupla goériisme yapilmigtir. ikinci Buna gére
gorugsme yapilan yonetici ve ogretmenlerin tamamina yakini, yapilan
degisikliklerin anlami bozmadigi, ifadeleri duzelttigi ve guglendirdigi, ayrica
bu degisikliklerin 06lgegin butinundn anlam ve igerigini degistirmedigi

yonunde gorus belirtmiglerdir.

Alinan bu gorusler dogrultusunda Olgekte yapilan dedgisikliklerin
dogru ve yerinde oldugu, anlami ve igerigi degistirmedigi, ifadeleri daha
dogru ve anlasilir kildigi, dolayisiyla maddelerden herkesge ayni seylerin

anlasilmasina katki sagladigi sonucuna varilmigtir.
Yonetici ve Ogretmenlerin Kisisel Bilgileri

Bu baglk altinda katilimcilarin gorev, caligilan yer, cinsiyet, yas,
mesleki kidem, vyoneticilik kidemi, egitim duzeyi ve brang (alan)
degiskenlerine iligkin kisisel bilgilerine yer verilmistir. Arastirmaya katilan
yonetici ve ogretmenlerin kisisel degiskenlerine iliskin dagilimlar ve

yuzdeleri gizelge 9'da verilmigtir.

Cizelge 4'da gérildigu gibi arastirmaya, goérev yapan ilkokul ve
Ortaokullardaki yonetici ve o6gretmenler katilmigtir. Gorusleri analize dahil
edilen toplam 411 katilimcinin 45 i (%10.9) okul yoneticisi, 366 si (%
89.1) ogretmendir. Yoneticilerin 12’si mudur, 33’4 mudur yardimcisidir.
Katiimcilarin 205'i kadin (% 49,9), 206 si erkektir (%50,1). Ogretmenler
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icinde anket uygulanan kadinlarin sayisi 197 ve orani gorece yuksek iken
(% 53,8), yonetici grubu icinde bu sayi 8 ve oran (%17,8) oldukga dusuktur.
Bu durum, okul yoneticileri arasinda kadin oraninin oldukg¢a dusuk oldugu
gergegini en yalin sekliyle yansitmaktadir. Egitimde oldugu gibi, diger
sektorlerde de pek degismeyen kadinlarin yonetici ol(a)mamasi olgusunun
nedenleri suphesiz toplumun kulturel, tarihsel ve ekonomik baglaminda

gomuladdar.



degisken diizey yonetici ogretmen toplam 98
N % N % N %
mudur 12 26.7 12 2.9
gorev Mdr.yard | 33 73.3 33 8.0
Ogretmen 366 100 366 89.1
toplam 45 100 366 100 411 100
cinsiyet erkek 37 82.2 169 46.2 206 50.1
bayan 8 178 197 53.8 205 49.9
toplam 45 100 366 100 411 100
21-30 1 2.2 79 216 81 19.7
31-40 20 44.4 196 53.6 216 52.6
yas 41-50 15 333 76 208 91 221
51-60 8 178 14 38 22 54
61+ 1 2.2 1 0.3 1 0.2
toplam 45 100 366 100 411 100
Lis. tam 7 15.6 18 4.9 25 6.1
lisans 30 66.7 302 82.5 332 80.8
el Lis.ustd 3 6.7 25 6.8 28 6.8
doktora 3 6.7 7 1.9 10 2.4
Diger 2 4.4 14 3.8 16 3.9
toplam 45 100 366 100 411 100
Snf. Ogrt. | 24 53.3 213 58.2 222 54.0
Mat-fen bi | 10 22.2 74 20.2 84 20.4
AELL) Sos.bil 5 1.1 31 8.5 34 8.3
Yonci dil | 6 13.3 48 131 71 173
toplam 45 100 366 100 411 100
0-5 3 6.7 54 14.8 57 13.9
6-10 7 15.6 90 24.6 97 23.6
Meslek yil 11-15 15 33.3 116 31.7 131 31.9
16-20 6 133 66 18.0 72 175
21+ 14 31.1 40 10.9 54 13.1
toplam 45 100 366 100 411 100
Yonetici 0-5 18 40.0 18 40.0
Gorev 6-10 15 33.3 15 33.3
yih 11-15 6 13.3 6 13.3
16-20 1 2.2 1 2.2
21+ 5 111 5 111

Cizelge 4. Arastirmaya Katilan Yonetici ve Ogretmenlerin Kisisel Bilgilerinin
Frekans ve YlUzde Dagilimlalari
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Aragtirmaya katilan yonetici ve o6gretmenlerden lisansustu egitim
(yukseklisans, doktora) yapanlarin orani % 2.47tur. Yoneticilerin bransina
bakildiginda; % 8.3 ’Unun (34) bransinin sosyal bilimler ve beden resim
muzik (tarih, cografya, edebiyat, felsefe grubu vb.), % 20’4 Gnun (84)
matematik ve fen bilimleri oldugu, % 54,0'nin (222) ise sinif
ogretmenlerinden oldugu gorilmektedir Ogretmenlerin yariya yakini (222)
sinif 6gretmeni branginda oldugu gorulmektedir.

Toplanan Verilerin Coziimlenmesi

Arastirmaya temel teskil edecek veriler, “Farkliliklarin Yonetimi”
Olcegdi kullanilarak elde edilmistir. Veri toplama araci, likert tipi besli cevap
seceneginden olusan 28 ifadenin yer aldidi bir 6lgekten olusmustur. Olgekte
yer alan ifadelerin puanlamalari; 1 - 1,79 arasi hig; 1,80- 2,59 arasi az;
2,60 - 3,39 arasi orta; 3,40 - 4,19 aras! ¢ok (buylk olgcude) ve 4,20-5,00
aras| ise tamamen seklinde belirlenmistir. Veriler, SPSS 11.5 istatistik

paket programi kullanilarak asagidaki sekilde ¢ozumlenmisgtir.

* YoOnetici ve Ogretmenlerin  kigisel Ozellikleri ile ilgili

¢ozumlemeler igin yluzde, frekans ve aritmetik ortalama,

* YoOnetici ve 6gretmenlerin goruglerine gore, okullarda farkhliklarin
yonetiminin, Ol¢egin toplam ve alt boyutlarinda nasil olduguna
iliskin gozUmlemeler igin aritmetik ortalama ve standart sapma,

* Yonetici ve ogretmenlerin farkhliklarin yonetiminin toplam ve alt
boyutlarina (bireysel tutum ve davraniglar, orgutsel degerler ve
normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar) iligkin goruglerinin;

a) Goreve (yonetici - ogretmen) gore degdisip degismedigine
iliskin gozimleme igin iligkisiz t testi,

b) Cinsiyete gore degisip degismedigine iligkin ¢ozimleme igin
iligkisiz t testi analizi

c) Yasa (30 ve asagisi, 31-40, 41-50, 51 ve uzeri) gore
degisip degismedigine iligkin ¢dzimleme igin iligkisiz
varyans analizi (ANOVA),
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d) Ogrenim durumuna (lisans tamamlama, lisans, lisansisti)
gore degisip degismedigine iligkin ¢ozumleme igin iligkisiz
varyans analizi (ANOVA),

e) Bransa (sosyal bilimler, matematik ve fen bilimleri, yabanci
dil, diger) gore degisip degismedigine iligkin ¢bzumleme
icin iligkisiz varyans analizi (ANOVA),

f) Meslekteki toplam hizmet suresine gore degisip
degismedigine iligkin ¢ozUmleme igin iligkisiz varyans analizi
(ANOVA),

g) Yoneticilikteki toplam hizmet suresine gobre degisip
degismedigine iligkin ¢ozUmleme igin iligkisiz varyans analizi
(ANOVA),

BOLUM IV
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bélimde kamu ilkokul ve Ortaokullardaki gérev yapan yénetici
ve Ogretmenlerden “Farkhiliklarin Yonetimi Olgegi” ile toplanan verilerin
analizinden elde edilen bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Arastirma
bulgulari sirasiyla; “bireysel tutum ve davraniglar boyutuna iliskin bulgular”,
‘orgutsel degerler ve normlar boyutuna iligkin bulgular’, “yonetsel
uygulamalar ve politikalar boyutuna iligkin bulgular” ve “farkhliklarin
yonetimi Olgeginin alt boyutlarinin karsilastirlmasina iligkin bulgular”

bagsliklari altinda sunulmus ve yorumlanmistir.

Katihmcilarin ~ (yonetici ve oOgretmenler) calistiklari okullarda
farklihklara ve farkhliklarin yonetimine iligkin gorusleri; farkliliklarin her alt
boyutunda; (1) betimsel istatistikler (aritmetik ortalama, standart sapma ve
onem sirasi) tablolagtirilarak, (2) yonetici ve 6gretmen gruplari igerisinde
calisilan bolge, cinsiyet, brans, mesleki kidem, yas, yoneticilik kidemi ve
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egitim duzeyi degigkenlerine goére farklilagip farkllasmadigina ydnelik
analiz sonuglan tablolastinlarak  gosterilmistir.  Ayrica  farkliliklarin

yonetiminin alt boyutlarinin karsilastiriimasina yonelik analizler yapiimigtir.
Yonetici ve Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davranislar

Bu baslik altinda yonetici ve oOgretmenlerin farkliliklarin
yonetiminin bireysel tutum ve davranislar boyutundaki goruslerine iligkin
bulgulara ve yorumlara yer verilmigtir.

Aragtirmaya katilan yoOnetici ve oOgretmenlerin bireysel tutum ve

davraniglar alt boyutuna iligkin betimsel istatistikleri gizelge 10’da verilmigtir.

Cizelge 5. Farkliliklarin Yénetimi Olgeginin Bireysel Tutum ve Davranislar

Boyutuna lligkin Yénetici Ve Ogretmenlerin Betimsel istatistikleri

IFADELER GOREV X SS
1.Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirme ¢abalari Yonetici 3,76 1,15
desteklenir Ogretmen 3,52 0,96

Toplam 3,55 0,98

2..Calisanlar, bireysel sorunlarini gézerken meslektaglarinin | Yonetici 3,71 0,93

farkli deneyimlerinden yararlanlirlar Ogretmen 3,57 1,06

Toplam 3,58 0,93

_ o . _ Yonetici 3,93 1,07

3.Calisanlar arasindaki farkli distinme egilimleri hos Ogretmen 361 0,96
kargilanir.

Toplam 3,64 0,98

_ 5 Yonetici 3,91 1,1

:aiﬁalganlar arasindaki davranis farkliliklari dogal kabul Oretmen 363 0,97

' Toplam 3,66 0,99

Ydnetici 15,31 (3,82) | 3,89

Bireysel Tutum ve Davraniglar Ogretmen | 14,32 (3,58) | 3,11

Toplam 14,43 (3,60) | 3,24
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Cizelge 5'e gore boyutun toplam degerleri incelendiginde yonetici
ve dJretmenlerden olusan katiimcilarin ( X = 3.60 / 14.43) ilkokul ve
Ortaokullardaki olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi

yonunde gorus belirttikleri gorulmektedir.

Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda yodnetici ve o6gretmen
katilimcilarin birlikte toplamda en ¢ok benimsedikleri iki ifade; “caliganiar
arasindaki farkli diginme egilimleri hos karsilanir” ( X = 3.64) ve
“caliganlar arasindaki davranis farklhiiklari dodal kabul edilir” ( X =
3.66)dir. Katihmcilar birlikte bu iki ifadeye “gok”™ duzeyinde katihm
gostermiglerdir. Bu bulgulara gore yonetici ve ogretmenlerin; farkliliklara
blylk oOlcude saygi duyduklari, farkli disunce ve davranig egilimlerini hos
karsiladiklari sOylenebilir.

Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda katihmcilara ayr ayri
gruplar olarak bakildiginda yéneticilerin ( X = 3,82 / 15,31) ve 6gretmenlerin
( X = 3,58/ 14,32) ilkogretim okullarinda “buyuk olgude” olumlu bireysel

tutum ve davraniglar sergilendigi yonunde gorus belirttikleri gorulmektedir.

Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutunda

Kisisel Degiskenlere iligskin Bulgular

Bu kisimda, bireysel tutum ve davraniglara iligkin yonetici ve
ogretmen goruslerinin gorev gruplari igerisinde; calisilan bdlge, cinsiyet,
yas, mesleki kidem, egitim duzeyi, brans (alan) ve yoneticilerin
yoneticilik deneyimi degiskenleri bakimindan farkhlagip farklilagsmadigina

yonelik sonugclari tablolastiriimig ve yorumlanmistir.

Gorev degiskenine iligkin bulgular. Aragtirmaya katilan yonetici ve
ogretmenlerin  bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki gorugler
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gorev gruplart (muddr, mudur yardimcisi, 6gretmen) degiskenine gore
farklilagip farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi
sonuglari Cizelge 6’da verilmigtir.

Cizelge 6. Yonetici ve Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar
Boyutundaki Gériglerinin Gérev Degiskenine iligkin Tek Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

Top1 N Ortalama Std. Sapma Std.Hata i i
mudur 12 15,25 4,515 1,303

mudur yard 33 15,33 3,813 664 1.897 .151
6gretmen 366 14,32 3,130 ,164

Toplam 411 14,43 3,240 ,160

Cizelge 6’da goruldugu gibi,~ arastirmaya katilanlarin bireysel
tutum ve davraniglar boyutundaki gorusleri, gbreve gore anlamli bir
farkhhik [F=1,897; p>.05] Buna gore mudurlerinr ("X =15,25) gorusleri;
muadur yardimcilar ( X =15,33) ve-ogretmenlerin ( X =14,32) gorugleri ile
farklilagirken; muaduar yardimcilarinin gorugleri ile 6gretmenlerin gorugler
de birbirinden farklilagmaktadir. Madurler ( X =4,5 /15,25), lIkokul ve
Ortaokullardaki farkliliklara yoOnelik olarak olumlu bireysel tutum ve
davranislar sergilendigine iligkin ifadelere “tamamen” katilirken, mudur
yardimcilar ( X =3.81 /15,33), bu goruse “gok” duzeyinde, ogretmenler ise
(X=3,13 /14,43), “orta” duzeyde katilim gostermiglerdir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular.

Arastirmaya katilan yoOneticilerin, farkhliklara ve farklilhklarin
yonetimine iligkin bireysel tutum ve davraniglar boyutunda, cinsiyet
degiskenine gore t testi sonuglari ise gizelge 7°de verilmistir.

Cizelge 7 Yoneticilerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruglerinin Cinsiyet Degiskenine Gére baginsiz t Testi Sonuglari

Yonetici | Cinsiyet N Ortalama Anlamlilik t

TOP1 kadin 8 14,75 711 -.373
erkek 36 15,33 731 -.354
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Cizelge 7’de goruldugu gibi p>.05 oldugundan ,yoneticilerin, farkhliklara
ve farklliklarin yonetimine yonelik bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki
Olcekten aldiklari puanlara gore erkekler ve kadinlar birbirine benzer
goruglere sahip oldugu sonucuna ulasiimistir.

Arastirmaya katilan ogretmenlerin, farkliliklara ve farkliliklarin
yonetimine yonelik bireysel tutum ve davraniglar boyutunda, cinsiyet
degiskenine gore t testi sonuglari gizelge 8'de verilmistir.

Ogretmen | Cinsiyet N Ortalama | Anlamlilik t p
TOP1 erkek 195 13,95 .018 -2.386
kadin 169 14,73 .017 -2.401 .00

Cizelge 8. Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Gorusglerinin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuglar

Cizelge 8de gorildigi gibi, farkliliklara  ve

farklihklarin yonetimine yonelik bireysel tutum ve davranislar boyutundaki

ogretmenlerin,

algilamalari arasinda, cinsiyete gore anlamli bir fark [t(231) = 0,18; p <
.05] vardir. ilkokul

0gretmenlere gore farkliiklara yonelik olumlu bireysel tutum ve

ve Ortaokullardaki bayan o6gretmenler erkek

davranislar sergilendigini belirtmiglerdir.

Yas Grubu Farkhliklarina iligkin Bulgular.

Cizelge 9. Yoneticilerin  Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruglerinin - Yas Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans
(ANOVA) Analizi Sonuclari

yonetici N Ortalama Std. Sapma Std.Hata F p
21-30 1 18,00 . . .308 .871
31-40 20 15,30 4,366 ,976

41-50 15 14,67 4,065 1,050

51-60 8 16,25 3,284 1,161

61 ve uzeri 1 15,00 . .

Toplam 45 15,31 3,959 ,590




Cizelge 9. Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruglerinin Yas Degiskenine Gére Tek Boyutlu Varyans
(ANOVA) Analizi Sonuclari
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o6gretmen N Ortalama Std. Sapma Std.Hata i P
21-30 79 14,22 3,181 ,358 1.449 217
31-40 196 14,64 2,887 ,206

41-50 76 13,72 3,542 ,406

51-60 14 13,64 3,543 ,947

61 ve uzeri 1 13,00 . .

Toplam 366 14,32 3,130 ,164

Cizelge 9'da goruldugu gibi bireysel tutum ve davraniglar
boyutunda yoneticilerin gorusleri arasinda yas gruplarina gore anlaml
bir fark F=0,308; p>.05] bulunmamistir. Bu boyutta yoneticilerin tim yas
gruplarinda ilkokul ve Ortaokullardaki olumlu bireysel tutum ve
davraniglar sergilendigi yonunde gorus belirtmiglerdir. Bu bulguya goére
yoneticilerin tim yas gruplarinda bu konuda olumlu duasundukleri ve
iyimser olduklari soylenebilir. Bireysel tutum ve davranislar boyutunda
ogretmenlerin de gorusleri yas gruplarina gore anlamh bir farklihk
[F=1,449; p>.05] gostermemektedir. Bu boyutta ogretmenlerin tim yas
gruplarinda ilkokul ve Ortaokullardaki olumlu bireysel tutum ve
davraniglar  sergilendigi yonunde gorus  belirttikleri  sonucuna
ulagiimistir.

Egitim Duzeyi Farkhhklarina iliskin Bulgular.

Cizelge 10. Ydneticilerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Gériglerinin Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglari

Std. Kareler S Kareler F p
Yonetici N Ortalama | Sapma toplami d ort
Lisans tamam. 7 14,00 3,512
lisans 30 15,40 3,865 64.61 4 16.15 1.034 402
yuksek lisans 3 13,33 7,024 625.03 40 15.62
doktora 3 16,67 | 3,055 689.64 44
diger 2 19,50 ,707
Toplam 45 15,31 3,959




Cizelge 10. Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Gériglerinin Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglari
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. Std. Kareler S Kareler F p
Ogretmen N Ortalama | Sapma | Toplami d ort
Lisans tamam. 18 14,50 3,400
lisans 302 14,36 3,076 14.09 4 3.52 .357 .839
yuksek lisans 25 14,08 | 3,390 | 3561.14 361 9.86
doktora 7 14,57 1,718 | 3575.23 365
diger 14 13,43 | 4,146
Toplam 366 14,32 | 3,130

Cizelge 10’da goruldugu gibi, yoneticilerin ve ogretmenlerin farkliliklara
ve farkliliklarin yonetimine yonelik bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki
gorugleri, o6grenim duzeyine gore anlamh bir farkhlik [F=1.034 p > .05]
gdstermemektedir. Bu boyutta yéneticilerin egitim diizeylerine gore . ilkokul ve
Ortaokullardaki olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yonunde
gorus Dbelirttikleri

gorulmektedir. Bu bulguya gore yoneticilerin egitim

duzeylerine gore bu konuda genelde olumlu dusundukleri ve iyimser
olduklari sdylenebilir. Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda 6gretmenlerin
de gorusleri egitim duzeylerine gore anlamh bir farklihk [F=0,357; p>.05]
gostermemektedir. Bu boyutta 6gretmenlerin egitim diizeylerine . ilkokul ve
Ortaokullardaki olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yonunde

gorus belirttikleri gorulmektedir.

Brans farkhiliklarina iligkin bulgular.

Cizelge 11. Yoneticilerin Bireysel Tutum ve Davranislar Boyutundaki
Goruislerinin Brang (Alan) Degiskenine lligkin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuglar

Yonetici N Ortalama Std.Sapma Std. Hata F Anlamlilik
Snf ogrt 24 16,25 3,674 750 2.049 122
mat-fen bil 10 15,60 2,011 ,636
yabanci dil 5 14,00 4,848 2,168
sos bil 6 12,17 5,636 2,301
Toplam 45 15,31 3,959 ,590
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Cizelge 11. Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goriglerinin Brans (Alan) Degiskenine lliskin Tek Boyutlu Varyans Analizi
Sonuglari

Ogretmen N Ortalama Std.Sapma Std. Hata F Anlamlilik
snf ogrt 213 14,19 3,075 211 1.168 322
mat-fen bil 74 14,38 3,187 ,370

yabanci dil 31 15,29 3,068 ,551

sos bil 48 14,17 3,303 ATT

Toplam 366 14,32 3,130 ,164

Cizelge 11'de bakildiginda, bireysel tutum ve davraniglar
boyutunda yoneticilerin goruslerinin  kendi gruplar iginde brangsa gore
farkhlasmadigr [F=2,049; p>.05] gorulmektedir. Ayni sekilde bu boyutta
ogretmenlerin gorusleri arasinda da branga gore anlaml bir fark [F=1,168;
p>.05] bulunmamistir. Bu boyutta ydneticilerin tim branglara gére ilkokul ve
Ortaokullardaki olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yonunde
gorus belirttikleri gorulmektedir. Bu bulguya gore yoneticilerin tim branglara
gore bu konuda genelde olumlu dugsundukleri ve iyimser olduklari
sOylenebilir. Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda ogretmenlerin de
gorugleri yas gruplarina goére anlamh bir farklihk [F=1,449; p>.05]
gostermemektedir. Bu boyutta dgretmenlerin tim branslara gére ilkokul ve
Ortaokullardaki olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yonunde
gorus belirttikleri gorulmektedir.
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Mesleki kidem farkliliklarina iligkin bulgular. Arastirmaya
katilan yonetici ve oOgretmenlerin kendi gorev gruplari icerisinde, bireysel
tutum ve davraniglar boyutundaki goruslerinin, 6gretmenlik meslegindeki

toplam hizmet suresine gore farkhlasip farklilagsmadigina yonelik tek boyutlu

varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge 12’de verilmistir.

Cizelge 12. Yoneticilerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruglerinin Mesleki Kideme (Toplam Hizmet Suresi) Goére Tek Boyutlu
Varyans (ANOVA) Analizi Sonugclari

Std. Kareler S Kareler F p
Yonetici N Ortalama Sapma Toplami d ort
0-5 3 16,33 2,082 31.38 4 7.84 AT77 752
6-10 7 15,29 5,619 658.25 40 16.45
11-15 15 14,20 4,263 689.64 44
16-20 6 15,83 3,312
21 ve uzeri 14 16,07 3,407
Toplam 45 15,31 3,959
Cizelge 12. Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruglerinin Mesleki Kideme (Toplam Hizmet Suresi) Goére Tek Boyutlu
Varyans (ANOVA) Analizi Sonugclari
. Std. Kareler S Kareler F p
Ogrretmen N Ortalama Sapma Toplami d ort
0-5 54 14,52 3,119 107.22 4 26.8 2.79 .026
6-10 90 14,99 2,798 3468.01 361 9.6
11-15 116 14,41 2,886 3575.23 365
16-20 66 13,48 3,371
21 ve uzeri 40 13,65 3,786
Toplam 366 14,32 3,130
Cizelge 12’'de bakildiginda, bireysel tutum ve davranislar

boyutunda yoneticilerin goruslerinin mesleki kidemlerine (toplam hizmet
suresi) gore farklilasmadigi [F= 0,477; p>.05] gorulmektedir. Bu boyutta
yoneticilerin tim mesleki kidem gruplarinda ilkokul ve ortaokullarda olumlu
sergilendigi yonunde gorus belirttikleri

bireysel tutum ve davraniglar

gorulmektedir.




109

Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda o6gretmenlerin de [F= 2,79;
p<.05] mesleki kidemleri gorusleri Uzerinde etkili olmustur. Yani
mesleki kidemlerine gore ogretmenlerin bireysel tutum ve davranislarn

farklihklara sebebiyet verecek manada etkili olmustur.

Yoneticilik kideminin farkhliklarina iligkin bulgular. Arastirmaya
katilan yoneticilerin, bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki goruslerinin,
yoneticilikteki toplam hizmet suresine (yoneticilik kidemi) goére farkhlasip
farkllagsmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonugclari

cizelge 13’da verilmigtir.

Cizelge 13. Yoneticilerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki Goruslerinin
Yoneticilik Kidemine (Toplam Yoneticilik Suresi) Gore Tek Boyutlu Varyans
(ANOVA) Analizi Sonuglari

Gorev . Kareler Kareler
Gruplari Kategoriler N X S Toplami z Ort. i .
S
5 yil ve 18 1417 | 423 | 4671 4 |11,67 | ,727 | 579
asagisi 672.93 40 | 16,07
6-10 il 15 16,47 3,20 689.64 44
Yonetici
11-15 yil 6 15,50 5,08
16-20 yil 1 17,
21yl ve 5 15,40 4,03
Uzeri
Toplam 45 15,31 3,95
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Cizelge 13’e Dbakildiginda, bireysel tutum ve davraniglar
boyutunda yoneticilerin goruslerinin yoneticilik kidemlerine (toplam yoneticilik
suresi) gore farkhlasmadigr [F= 0,727; p>.05] gorulmektedir. Bu boyutta
yoneticilerin tim yoneticilik kidemi gruplarinda ilkogretim okullarinda olumlu
bireysel tutum ve davranislar sergilendigi yonuinde gorus belirttikleri  etkili

olmustur

Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutuna iliskin

Bulgular ve Yorumlar

Bu baglik altinda yonetici ve ogretmenlerin farklihklarin
yonetiminin orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goruglerine iligkin
bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Arastirmaya katillan yonetici ve
ogretmenlerin orgutsel degerler ve normlar alt boyutuna iligkin betimsel
istatistikleri gizelge 14’de verilmistir.
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Cizelge 14. Farkliliklarin Yonetimi Olgeginin Orglitsel Degerler Ve Normlar

Boyutuna lligkin Yénetici Ve Ogretmenlerin Betimsel istatistikleri

IFADELER GOREV X SS
0. Qall_l_gvaunll(ar, meslegtaEIarl a:las_ln_da rcllirglvktle v_ifcc:jan Yénetici 4.11 1.1
6zgurlugu kapsaminda kanaatlerini rahatlikla ifade Ogretmen 3,87 0.98
ederler.
Toplam 3,9 0,99
6. Calisanlar,meslektaslar arasindaki farkli yasam Yonetici 4,18 1
bicimlerine saygi duyarlar. Ogretmen 3,89 0,94
Toplam 3,92 0,94
_ Yonetici 3,89 1,03
7. (;al|§_anlar,me_slekta§larn| anlamada empatik Ogretmen 355 1
davraniglar sergilerler.
Toplam 3,59 1
8. Calisanlar,bir konu hakkinda ikna olduklarinda "Yijnetici 3.89 1,03
kendi davraniglarini olumlu yonde degistirme egilimi Ogretmen 3,48 0,84
gosterirler. Toplam 3,53 0,96
) B Yonetici 3,64 1,07
9. Calisanlar,6nyargilardan ¢ok,bilimsel kanitlari esas Oretmen 336 1
alirlar.
Toplam 3,39 1
10. Calisanlar,kisisel anlayislarini ileriye gétiirecek Yonetici 3,82 0,85
gorus alisverigsine daima agiktirlar. Ogretmen 3,57 0,98
Toplam 3,6 0,97
11. Calisanlar,kendilerinden farkl kisilik 6zelliklerine Yonetici 3,89 1,05
sahip olanlarla iletisim kurabilirler. Ogretmen 3,68 0,94
Toplam 3,71 0,96
Yonetici 3,96 0,93
12. Calisanlar,meslektaslarinin duyarlilik gésterdigi .
: i t e 91
konular hakkinda dikkatli konusurlar. Ogretmen 3 0.9
Toplam 3,63 0,92
Yonetici 31,38 (3,92) 0,78
Orgiitsel Degerler ve Normlar Ogretmen 29,10 (3,63) | 0,78
Toplam 29,35 (3,66) 0,78




yonetici ve ogretmen goruglerinin gorev, calisilan bdlge, cinsiyet, yas,
mesleki kidem, egditim duzeyi, brang (alan) ve yoneticilerin yoneticilik

deneyimi degiskenleri bakimindan farkhlasip farklilagsmadigina yonelik

Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutunda Kisisel Degiskenlere
lligkin Bulgular

Bu kisimda, orgutsel degerler ve normlar boyutuna iligkin

yapilan analizlerden elde edilen bulgulara ve yorumlara yer verilmigtir.

ve normlar boyutundaki goruslerinin, gorev (muddr, maddr yardimcisi,
ogretmen) degiskenine gore farklilagip farkhlasmadigina yonelik tek

boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge 15'de verilmigtir.

Gorev farkhliklarina iliskin bulgular

Aragtirmaya katilan yonetici ve ogretmenlerin orgutsel degerler

Cizelge 15. Yonetici ve Ogretmenlerin Orgitsel Degerler Ve Normlar

Boyutundaki Gérislerinin Gérev Degiskenine iligkin Tek Boyutlu

Varyans Analizi Sonuglari
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Gorev Kareler Kareler
Gruplari b X SS Toplami sd Ort. F P
16356,580 408 40,090

Midur 36 32,39 | 6,29

Sl e ’ 16721,844 410

Ogretmen 363 29,05 6,27
411 29,35 6,38

Toplam

Cizelge 15’de goruldugu gibi, aragtirmaya katilanlarin 6rgutsel degerler

ve normlar boyutundaki gorusleri, goreve gore anlamh bir farkhlik [F =4,55;

p<.05] gostermektedir. Bu sonuca gore mudurlerin; madur yardimcilari ve

ogretmenlere gore orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goruslerinin

daha az esnek ve degdiske oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.
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Cinsiyet farkhiliklarina iliskin bulgular

Arastirmaya katilan yoOneticilerin, farkhliklara ve farklihklarin
yonetimine iligkin orgutsel degerler ve normlar boyutunda, cinsiyet

degiskenine gore sonuglari gizelge 16’da verilmigtir.

Cizelge 16. Yéneticilerin Orgitsel Degerler ve Normlar
Boyutundaki Gériislerinin Cinsiyet Degiskenine Gére Bagimsiz
T Testi Sonuglari

Yonetici | Cinsiyet N Ortalama t p
TOP2 kadin 37 31,41 97 .955
erkek 8 31,25 72 943
Cizelge 16’da goruldugu gibi, yoneticilerin, farklilklara ve

farklihklarin yonetimine yonelik orgutsel degerler ve normlar boyutundaki

gorusgleri arasinda, cinsiyete gore anlaml bir fark [p > .05] bulunmamistir.

Yani yoOnetici erkek ve bayanlarin oOrgutsel degerler ve normlar

boyutunda gorusleri birbirine paraleldir.

Arastirmaya katilan ogretmenlerin, farkliiklara ve farkliliklarin
yonetimine yoOnelik oOrgutsel degerler ve normlar boyutunda, cinsiyet

degiskenine gore t testi sonuglari gizelge 17°de verilmigtir.

Cizelge 17. Ogretmenlerin Orgltsel Degerler ve Normlar
Boyutundaki Goruglerinin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuglari

Ogretmen Cinsiyet N Ortalama t p
TOP2 erkek 169 29,86 2.155 ,032
kadin 197 28,45 2.170 ,031
Cizelge 17 de goruldugu gibi, ogretmenlerin, farkliliklara ve

farklihklarin yonetimine yonelik orgutsel degerler ve normlar boyutundaki

algilamalari arasinda, cinsiyete gore anlamli bir fark [p < .05] vardir.

Orgutsel degerler ve normlar boyutunda erkekler kadinlara gore az da
olsa daha yilksek puan aldiklarindan,bu konuda kadinlara gére daha kati

olduklari sGylenebilir
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Yas Grubu Farkliliklarina iligkin Bulgular
Aragtirmaya katilan yoOnetici ve ogretmenlerin kendi gorev gruplari
icerisinde, orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goruslerinin, yas
gruplarina gore farklilagip farklilagsmadigina iliskin tek boyutlu varyans

(ANOVA) analizi sonuglari gizelge 18 ’da verilmistir.

Cizelge 18. Ogretmenlerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Goruglerinin Yag Degiskenine Gére Tek Boyutlu Varyans

(ANOVA) Analizi Sonuclari

. F
Ogretmen N Ortalama | Std. Sapma | Std.Hata P

21-30 79 28,81 6,123 ,689 1.990 095

31-40 196 29,83 6,132 438

41-50 76 27,49 6,672 765

51-60 14 29,29 6,132 1,639
61 ve uzeri 1 30,00 . .

Toplam 366 29,10 6,280 ,328

Cizelge 18. Yéneticilerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Gorisglerinin - Yas Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi
Sonuglari

o F p
Yonetici N Ortalama | Std. Sapma Std.Hata

21-30 1 35,00 . . 172 752

31-40 20 31,20 8,853 1,980

41-50 15 30,87 4,779 1,234

51-60 8 32,63 6,278 2,220

Toplam 1 29,00

Cizelge 18de goruldugu gibi orgutsel degerler ve normlar
boyutunda yoneticilerin gorusleri [F)=0,172; p>.05] arasinda yas

gruplarina gore anlamli bir fark bulunmamistir.




Egitim duzeyi farkhliklarina iliskin bulgular

Cizelge 19. Yéneticilerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki

Gérusglerinin Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglari
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Yodnetici N Ortalama | Std. Sapma | Std.Hata F P
Lisans tamam. 7 30,14 4,598 1,738
lisans 30 31,13 7,596 1,387 545 704
yuksek lisans 3 30,67 7,638 4,410
doktora 3 33,00 6,557 3,786
diger 2 38,00 2,828 2,000
Toplam 45 31,38 6,942 1,035

Cizelge 19. Ogretmenlerin Orglitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki Gértslerinin

Ogrenim Dlzeyi Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglari

Ogretmen N Ortalama | Std. Sapma | Std.Hata i i
Lisans tamam. 18 30,44 5,283 1,245 1.956 101
lisans 302 29,28 6,224 ,358
yuksek lisans 25 28,24 6,418 1,284
doktora 7 29,43 5,855 2,213
diger 14 24,93 7,651 2,045
Toplam 366 29,10 6,280 ,328

Cizelge 19'da goruldigu gibi, yoneticilerin [F=0,545; p > .05] ve

ogretmenlerin

[F=1,956; p >

.05] farkhliklara ve farkhliklarin

yonetimine yonelik orgutsel degerler ve normlar boyutundaki gorusleri,

ogrenim duzeyine gore anlamli bir farklihk gostermemektedir.

Yonetici ve ogretmenlerin orgutsel normlar ve degerlere bakisi

egitim duzeylerine gore degismemektedir.




Brans farkliliklarina iliskin bulgular
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Aragtirmaya katilan yonetici ve ogretmenlerin kendi gorev

gruplar

icerisinde,

orgutsel

degerler

ve

normlar

boyutundaki

goruslerinin, branglarina goére farklilagip farklilagsmadigina yonelik tek

boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge 20°’de verilmistir.

Cizelge 20. Yoneticilerin Orgitsel Degerler ve Normlar
Boyutundaki Gorislerinin Brans (Alan) Degiskenine lliskin Tek Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

Yonetici N Ortalama | Std.Sapma | Std. Hata F p
Snf ogrt 24 32,67 6,492 1,325 1.531 221
mat-fen bil 10 32,00 5,715 1,807
Yabanci dil 5 30,20 4,382 1,960
sos bil 6 26,17 10,647 4,347
Toplam 45 31,38 6,942 1,035
Cizelge 20. Ogretmenlerin Orgtltsc?l Degerler ve Normlar Boyutundaki
Gorusglerinin Brans (Alan) Degiskenine lliskin Tek Boyutlu Varyans Analizi
Sonuglari
Std.
Ogretmen N | Ortalama | Sapma | Std. Hata F p
snf ogrt 213 28,80 6,165 422 2512| .058
mat-fen bil 74 29,30 6,328 , 736
yabanci dil 31 31,90 6,166 1,108
sos bil 48 28,33 6,488 ,937
Toplam 366 29,10 6,280 ,328
Cizelge 20°'de bakildiginda, orgutsel degerler ve normlar

boyutunda yoOneticilerin goruglerinin [F= 1,531; p>.05] kendi gruplari

icinde bransa gore farkhlagsmadigi gortlmektedir.

Ancak bu boyutta o6gretmenlerin gorusleri [F =2,512; p<.05]

arasinda da branga gore anlamli bir vardir. Yani bu sonuglar buyuk

cogunlugu olusturan sinif ogretmenlerinin  diger

branstan olan

Oogretmenlere gore oOrgutsel normlar ve degerleri daha az bagh

oldugunu gostermektedir.
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Orgitsel degerler ve normlar boyutunda égretmenler [F=1,990;
p<.05] gorusleri yas gruplarina gore anlamli bir farkliik gostermektedir.
Bu sonuclara gore yasi 40 yasin altindaki ogretmenlerin 40
yasin ustundekilere gore orgutsel degerlere ve normlara daha
¢ok uydugu gorulmektedir.

Mesleki Kidem Farkliliklarina iliskin Bulgular

Aragtirmaya katillan yoOnetici ve oOgretmenlerin kendi gorev
gruplari igerisinde, orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goruslerinin,
ogretmenlik meslegindeki toplam hizmet suresine goére farkhlasip
farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari
cizelge 21°de verilmigtir.

Cizelge 21. Yéneticilerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Gorusglerinin Meslekteki Toplam Hizmet Suresine Gore Tek Boyutlu Varyans
(ANOVA) Analizi Sonugclari

Y onetici N Ortalama | Std. Sapma | Std.Hata F P
0-5 3 31,67 2,887 1,667 413 798
6-10 7 30,14 11,753 4,442
11-15 15 30,00 7,270 1,877
16-20 6 33,50 5,431 2,217
21 ve uzeri 14 32,50 4,832 1,291
Toplam 45 31,38 6,942 1,035

Cizelge 21. Ogretmenlerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Goruglerinin - Meslekteki Toplam Hizmet Siresine Gore Tek Boyutlu Varyans
(ANOVA) Analizi Sonugclari

Ogretmen N Ortalama | Std. Sapma | Std.Hata i P
0-5 54 28,87 6,724 915 1.748 | 139
6-10 90 29,97 5772 ,608
11-15 116 29,68 5,814 ,540
16-20 66 27,91 6,858 ,844

21 ve uzeri 40 27,78 6,822 1,079

Toplam 366 29,10 6,280 ,328

Cizelge 21'e bakildiginda, orgutsel degerler ve normlar
boyutunda yoneticilerin goruglerinin mesleki kidemlerine (toplam hizmet

suresi) gore farklilasmadigi  [F=0,413, p>.05] goruimektedir.



Orgitsel degerler ve normlar boyutunda &gretmenlerin de
gorusleri, mesleki kidemlerine (toplam hizmet suresi) gére anlamli bir
farkhlik ve [F=1,748; p>.05] gostermemektedir.

Yani bu sonucglara gore

Yonetici ve oOgretmenlerin mesleki calisma sureleri
orgutsel normlar ve degerleri daha iyi uyduklarini belirgin bir
sekilde gostermemektedir.

idarecilik Kidemi Farkhliklarina iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan yoneticilerin, orgutsel degerler ve normlar
boyutundaki goruUslerinin, yoneticilikteki toplam hizmet slresine
(yoneticilik

118

kidemi) gore farkhlasip farkllagsmadigina yonelik tek boyutlu varyans

(ANOVA) analizi sonuglari gizelge 22’de verilmistir.

Cizelge 22. Yéneticilerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Goruslerinin Yoneticilik Kidemine (Toplam Yoneticilik Stresi) Gére Tek Boyutlu
Varyans (ANOVA) Analizi Sonugclari

F sig
Y onetici N Ortalama | Std.Sapma | Std. Hata
0-5 18 28,61 8,276 1,951 1.539 209
6-10 15 34,33 4,304 1,111
11-15 6 32,33 5,820 2,376
16-20 1 34,00 ) )
20 ve uzeri 5 30,80 7,823 3,499
Toplam 45 31,38 6,942 1,035

Cizelge 22’e bakildiginda, orgutsel degerler ve normlar
boyutunda yoneticilerin goruslerinin  yoneticilik kidemlerine (toplam
yoneticilik  suresi) gore farkhlasmadigi [F= 1,539; p>.05]
gorulmektedir.
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Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutuna
iligkin Bulgular ve Yorumlar

Bu baglk altinda yonetici ve o6gretmenlerin, farkhliklarin
yonetiminin baglaminda yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki

goruslerine iligkin bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

Arastirmaya katilan yonetici ve ogretmenlerin yonetsel uygulamalar
ve politikalar alt boyutuna iligkin betimsel istatistikleri ¢izelge 23 ’de

verilmistir.
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Cizelge 23.Farkliliklarin Yonetimi Glceginin Yonetsel Uygulamalar ve politikalar Boyutuna
lligkin Yonetici ve Ogretmenlerin Betimsel Istatistikleri

IFADELER GOREV X SS
13. Yoneticiler, galisanlarin bireysel farkliliklarini bir Yonetici 3,84 1,1
zenginlik olarak algilarlar Ogretmen 3,55 1

Toplam 3,58 1,01
14. Yoneticiler, egitim ve yonetim etkinliklerini, Yonetici 378 0.97
Ogretmen calisanlarin farkl beklentilerini Séretmen 3,56 0’97
karsilayacak bigcimde yurutmeye calisirlar. 9 ’ ’

Toplam 3,59 0,97
1§ Yoneticiler, ¢alisanlarin, o_kulun hizmet ve Yénetici 4,04 0,99
Ogretmen olanaklarindan esit oranda o
yararlanmalarini saglarlar. Ogretmen 3,84 0,91

Toplam 3,87 0,92
1q Ybneticiler,.gallsgnlara bilgi ve becerilerini Yénetici 4,09 0,97
Ogretmen sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya .

Ogretmen 3,7 1

calisirlar.

Toplam 3,74 1
17. Yoneticiler, galisanlar arasinda statii Ogretmen Yonetici 4,2 1
farkhliklari nedeniyle ayrimcilik yapmazlar. Ogretmen 3.8 1

Toplam 3,88 1
18. Yoneticiler, farkh klttrel degerler arasinda Yonetici 4,11 0,95
yasanan ¢atismalari gézme kararliligi igindedirler. Ogretmen 3,7 1

Toplam 3,73 1
19. Yoneticiler, galisanlar arasinda cinsiyet ayirimi Yonetici 4,2 1
yapmamaya 6zen gOsterirler. Ogretmen 3,9 0,98

Toplam 4,01 0,98
20. Yoneticiler, dnceden belirlenen 6dul ve ceza
sisteminin ekonomik duzeylerine bakilmaksizin YoOnetici 3,82 1,05
batln ¢alisanlara esit bigimde uygulanmasi Ogretmen 3,7 1
konusunda duyarlilik gosterirler. Toplam 3,76 1,05
21. Yoneticiler, siyasi gorus veya egilimleri Yonetici 4,16 1,12
nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik gostermezler. Ogretmen 3,8 1

Toplam 3,89 1,06
22. Yoneticiler, calisanlari degerlendirirken onlarin, Yénetici 413 1.05
siyasi gorUslerinden gok, gosterdikleri yararlilik ve Oéretmen 3 9 ’1
basari durumuna bakarlar. 9 ’

Toplam 3,97 1
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IFADELER GOREV X SS
23. Yoneticiler, okulu ilgilendiren ¢esitli sorunlara Yénetici 4 1.04
iliskin 6nemli kararlarda c¢alisanlarin farkli ¢gozum Adretmen 3.7 0’93
onerilerini dikkate alirla. 9 ’ ’

Toplam 3,8 0,94
24. Yoneticiler, egitim-ogretime iliskin Yénetici 411 1.02
gorevlendirmelerde biitiin galisanlara adil Oéretmen 3 g 0’98
davranirlar. 9 ’ ’
Toplam 3,87 0,98
25. Yoneticiler, herhangi bir konuda galisanlarin 'Yonetici 4 0,92
farkh yaklasim sergilemelerine olumlu yaklasirlar. Ogretmen 3,7 0,91
Toplam 3.8 0,91
26. Yoneticiler, kisisel farkliliklardan kaynaklanan Yonetici 4,18 1,05
catismalari gozmede etkin gaba gosterirler. Ogretmen 3,7 0,91
Toplam 3,79 0,94
27. Yoneticiler, galisanlarin, egitim-ogretime iliskin Yénetici 387 1.03
islerde degisiklik yaratma isteklerine olumlu Oéretmen 3 7 0’91
bakarlar. 9 ’ ’
Toplam 3,79 0,93
28. Yoneticiler, farkli kisisel 6zelliklere sahip Yénetici 4.07 1.05
calisanlara yonelik tutum ve davranislarinda Oéretmen 3 g 0’89
sorumluluk duygusuyla hareket ederler. 9 ’ ’
Toplam 3,87 0,91
Yénetici 64,69 |4 04 (92)
. . (14.74)
Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar ) 60.46
Ogretmen (12.40) 3,77 (.77)
Toplam 60 (3,80) | 12,7 (.79)




Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutunda Kisisel

Gorev degiskenine
yonetici  ve

boyutundaki goruslerinin, gorev gruplari

ogretmenlerin

Degiskenlere iligkin Bulgular

iliskin

yonetsel

bulgular.
uygulamalar

(muddr,
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Aragtirmaya katilan

ve

politikalar

muadar yardimcisi,

ogretmen) degiskenine gore farklilagip farkhlasmadigina yonelik tek

boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge 24’de verilmigtir.

Cizelge 24. Yénetici ve Ogretmenlerin Yonetsel uygulamalar ve politikalar
Boyutundaki Goérislerinin  Gérev Degiskenine lliskin Tek Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

Gorev Kareler Kareler
Gruplari N X S Toplami sd Ort. : 2
Miidiir 508,621
; 65,08 17,63 1017,241 2 160.425 3,170 | .000
- 1 65453,421 408
Muadiir 36 65,31 13,53
Yardimcisi 66470,662 | 410
Ogretmen 363 | 60,35 12,39
Toplam 411 60,92 12,73

Cizelge 24’de goruldugu gibi, arastirmaya katilanlarin yonetsel

uygulamalar ve politikalar boyutundaki gorugleri, goreve gore anlaml bir
farkhlik [F=3,170; p<.05] gostermektedir.

Muddarlerin  maduar yardimcilari ve 6gretmenlere gore bu konuda daha

uygulayici ve benimseyici olduklari ortaya c¢ikmistir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular.

Arastirmaya

katilan

yoneticilerin,

farkhihklara

iligskin

yonetsel

uygulamalar ve politikalar boyutunda, cinsiyet degiskenine gore bagimsiz t

testi sonuglari gizelge 25’de verilmigtir.

Cizelge 25. Yoneticilerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki
Gorusglerinin Cinsiyet Degiskenine Gére bagimsiz t Testi Sonuglari

yonetici | Cinsiyet Ortalama t P
TOP3  erkek 37 65,57 .857 .39
kadin 8 60,63 .838 42
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Cizelge 25'de  goruldugu gibi, yoneticilerin, farkhliklara yonelik
yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki gorusleri arasinda,
cinsiyete gore anlamh bir fark [p > .05] bulunmamistir. Bu konuda

yonetici erkek ve bayanlar paralel gorustedir

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin, farkliliklara yonelik yonetsel
uygulamalar ve politikalar boyutunda, cinsiyet degiskenine gore t testi
sonuglari gizelge 26’da verilmigtir.

Cizelge 26. Ogretmenlerin Yoénetsel Uygulamalar ve Politikalar
Boyutundaki Gorislerinin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuglari

Ogretmen | Cinsiyet N Ortalama t p
TOP3 erkek 169 61,79 1,908 ,057
kadin 197 59,32 1,905 ,058

Cizelge 26’da goruldugu gibi 6gretmenlerin, farkhliklara ve farkhliklarin
yonetimine yoOnelik yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki

algilamalari arasinda, cinsiyete gore anlaml bir fark [p < .05] vardir.

Erkek c'jgretmenle? bayan oOgretmenlere gore yonetsel uygula_malarl
daha benimseyici ve uygulayicidirlar.

Yas grubu degiskenine iligkin bulgular.

Aragtirmaya katilan yonetici ve o6gretmenlerin kendi gorev gruplari
icerisinde, yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki goruslerinin,
yas gruplarina gore farklilagip farklilagsmadigina iligkin tek boyutlu varyans
(ANOVA) analizi sonuglari gizelge 27°de verilmigtir.

Cizelge 27. Yoneticilerin Ydnetsel Uygulamalar ve Politikalar
Boyutundaki Goruslerinin Yas Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans
(ANOVA) Analizi Sonugclari

Yonetici N Ortalama Std. Sapma Std.Hata F p
21-30 1 70,00 . . .258 .903
31-40 20 62,45 16,919 3,783

41-50 15 66,20 13,618 3,516

51-60 8 65,75 13,583 4,802

61 ve uzeri 1 73,00 . .

Total 45 64,69 14,746 2,198
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Cizelge 27. Ogretmenlerin Yoénetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki
Goruslerinin Yas Degdiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA)
Analizi Sonuglari

Ogretmen Ortalama Std. Sapma Std.Hata i i
21-30 79 59,77 13,328 1,500 | 1.841 120
31-40 196 61,87 11,222 ,802

41-50 76 57,47 13,954 1,601

51-60 14 61,07 12,548 3,354

61 ve uzeri 1 57,00 . .

Total 366 60,46 12,407 ,649

Cizelge 27 de goruldugu gibi yonetsel uygulamalar ve

politikalar boyutunda yoneticilerin gorusleri [F=0,258; p>.05] ve

ogretmenlerin

gorusleri

[F=1,841;

p>.05]

gruplarina goére anlamh bir fark bulunmamistir.

arasinda yas

Yani bu sonuca gore yonetici ve 6gretmenlere gore;

Yonetsel uygulamalar ve politikalari uygulama konusunda

yas faktoru etkili degildir.

Ogrenim diizeyi degiskenine iligkin bulgular.

Cizelge 28. Yoneticilerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
Boyutundaki Gérislerinin Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Yonetici N Ortalama Std. Sapma Std.Hata i i
listam 7 65,14 11,082 4,189 637 639
lisans 30 64,40 15,222 2,779

yuksek lisans 3 56,33 24,542 14,170

doktora 3 66,00 12,767 7,371

diger 2 78,00 2,828 2,000

Toplam 45 64,69 14,746 2,198
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Cizelge 28. Ogretmenlerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
Boyutundaki Gérislerinin Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Ogretmen N Ortalama Std. Sapma Std.Hata i i
listam 18 63,61 12,006 2,830 1.488 205
lisans 302 60,26 12,372 712

yuksek lisans 25 62,08 10,908 2,182

doktora 7 66,29 13,351 5,046

diger 14 55,00 14,739 3,939

Toplam 366 60,46 12,407 ,649

Cizelge 28'de goruldugu gibi, yoneticilerin [ F=,637; p > .05] ve
ogretmenlerin [F=1,488; p > .05] farkliliklara yonelik yonetsel uygulamalar
ve politikalar boyutundaki gorugleri, 6grenim duzeyine gore anlamh bir

farkhlik gostermemektedir.

Yani bu sonuca gore

Yonetici ve 6gretmenlerin egitim duzeyleri yonetsel politikalari
uygulama konusunda etkili bir faktor degildir.

Brans (alan) degiskenine iliskin bulgular. Arastirmaya katilan
yonetici ve oOgretmenlerin kendi gorev gruplar icerisinde, yoOnetsel
uygulamalar ve politikalar boyutundaki goéruslerinin, branglarina goére
farkhlasip farklilagmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi
sonuglari gizelge 29’da verilmigtir.

Cizelge 29. Yoneticilerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar

Boyutundaki Gérislerinin Brans (Alan) Degiskenine lliskin Tek

Boyutlu Varyans Analizi Sonugclari

Yonetici N Ortalama Std. Sapma Std.Hata F p
Snf 6grt 24 68,04 13,848 2,827 1.203 321
mat-fen bil 10 63,70 6,977 2,206

yabanci dil 5 60,40 17,855 7,985

sos bil 6 56,50 23,106 9,433

Toplam 45 64,69 14,746 2,198




Cizelge 29. Ogretmenlerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
Boyutundaki Goruglerinin Brang (Alan) Degiskenine lligkin Tek
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

126

Ogretmen N Ortalama Std. Sapma Std.Hata F p
snf ogrt 213 59,62 12,473 ,855 2.038 108
mat-fen bil 74 62,32 11,433 1,329

yabanci dil 31 64,13 14,026 2,519

sos bil 48 58,96 12,055 1,740

Toplam 366 60,46 12,407 ,649

Cizelge 30’da bakildiginda, yonetsel uygulamalar ve
politikalar boyutunda yoneticilerin goruslerinin  [F= 1,203; p>.05]
kendi gruplari i¢cinde bransa gore anlamh duzeyde farklilagmadigi
gorulmektedir. Ayni sekilde bu boyutta O6gretmenlerin gorusleri
[F=1,387; p>.05] arasinda da bransa gore anlamh bir fark

bulunmamistir.
Yani sonug olarak

Yonetici ve oOgretmenler yonetsel uygulamalari uygularken

branglari dikkate alindiginda etkili olmadigi gorulmektedir.

Mesleki Kidem (Meslekteki Toplam Hizmet Siiresi) Degiskenine
iligkin Bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve dgretmenlerin kendi
gorev  gruplar icerisinde, yOnetsel wuygulamalar ve politikalar
boyutundaki goruslerinin, ogretmenlik meslegindeki toplam hizmet
suresine 126 ore farklilagip farklilagmadigina yonelik tek boyutlu
varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge 30’da verilmistir.



Cizelge 30. Yénetici ve Ogretmenlerin Yénetsel Uygulamalar ve
Politikalar Boyutundaki Géruslerinin Meslekteki Toplam Hizmet Siiresine
Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuglari

127

Yonetici N Ortalama Std. Sapma Std.Hata F P
0-5 3 67,00 7,000 4,041 1.32 .279
6-10 7 61,57 21,625 8,173

11-15 15 58,87 15,982 4,126

16-20 6 70,00 13,161 5,373

21 ve uzeri 14 69,71 9,227 2,466

Toplam 45 64,69 14,746 2,198

Cizelge 30. Yonetici ve Ogretmenlerin Yoénetsel Uygulamalar ve

Politikalar Boyutundaki Goruglerinin Meslekteki Toplam Hizmet Siresine

Gére Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuglari

Ogretmen N Ortalama Std. Sapma Std.Hata F P
0-5 54 61,98 13,043 1,775 1.733 142
6-10 90 62,38 11,954 1,260

11-15 116 60,41 10,621 ,986

16-20 66 58,48 13,721 1,689

21 ve uzeri 40 57,53 14,488 2,291

Toplam 366 60,46 12,407 ,646

Cizelge 30’a bakildiginda, yonetsel uygulamalar ve politikalar
boyutunda yoneticilerin [F= 1,320, p>.05] ve ogretmenlerin [F= 1,733,
p>.05] goruglerinin mesleki kidemlerine (toplam hizmet suresi) gore
farklilagsmadigr gorulmektedir.

Yoneticilik Kidemi (Toplam Yoneticilik Suresi) Degiskenine
iliskin Bulgular. Arastirmaya katilan ydneticilerin, yénetsel uygulamalar
ve politikalar boyutundaki goruslerinin, yoneticilikteki toplam hizmet
suresine (yoneticilik kidemi) gore farkhlasip farklilagsmadigina yonelik
tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge 31°de verilmistir




Cizelge 31. Yoneticilerin Yénetsel uygulamalar ve politikalar

128

Boyutundaki Géruslerinin Yéneticilik Kidemine (Toplam Yoneticilik Stiresi) Goére
Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuclari

. F

Yonetici N Ortalama | Std. Sapma | Std.Hata P
0-5 18 59,11 17,108 4,032 1.397 252
6-10 15 70,20 6,742 1,741

11-15 6 65,67 17,862 7,292

16-20 1 77,00 ) }

20 ve uzeri 5 64,60 17,228 7,705

Toplam 45 64,69 14,746 2,198

Cizelge 31 de goruldugu gibi, yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda
yoneticilerin goruslerinin yoneticilik kidemlerine (toplam yoneticilik suresi)

gore farklilagsmadigi

[F=1,397] gorilmektedir
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BOLUM Vv

SONUG VE ONERILER

Bu bolumde arastirmanin bulgularina dayal olarak ulasilan sonuglar

ve geligtirilen Oneriler yer almaktadir.
SONUCLAR

Tarkiye’de resmi ilkogretim okullarinda farkhlik algisi ve farkliliklarin
yonetimine iligkin yonetici ve ogretmenlerin goruslerini belirlemek amaciyla

yapilan arastirmada ulasilan sonuglar boyutlar halinde asagida verilmistir.
Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutuna iligskin Sonuglar

Yonetici ve ogretmenlerin liselerde farkliliklarin yonetiminin bireysel
tutum ve davranisglar boyutundaki goruslerine iliskin su sonuglara ulagiimigtir:

ilkokul ve Ortaokullardaki ydnetici ve 6gretmenleri, okullarda
farkhliklar konusunda olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi
gorusundedirler. Bu boyutta yoOneticiler en ¢ok ‘calisaniarin bilgi ve
becerilerini gelistirme ¢abalari desteklenir” ifadesini, 6dretmenler ise
‘calisanlar arasindaki farkli ddgsidnme egQilimleri hos karsilanir” ifadesini
benimsemislerdir. Hem yoOneticiler hem de 6gretmenler “caliganiar, bireysel
sorunlarini ¢ézerken meslektaslarinin farkli deneyimlerinden yararlanirlar”

ifadesine en az katihm gostermiglerdir.

Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutuna iligskin Sonuglar

Yonetici ve oOgretmenlerin okullarda farklhilhklarin  yonetimi
baglaminda orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goruslerine iligkin su

sonuglara ulasiimistir:
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. Yéneticiler ve dgretmenler, ilkokul ve Ortaokullardaki farkhliklar
konusunda olumlu orgutsel deger ve normlara sahip oldugu
gorugundedirler. Bu boyutta yoOneticiler en ¢ok “calisaniar,
meslektaslar arasinda din ve vicdan 06zgirlidlu kapsaminda
kanaatlerini  rahatlikla ifade ederler” ifadesine katilirken
ogretmenler ise en ¢ok ‘calisanlar, meslektaslari arasindaki farkl
yasam bicimlerine saygi duyarlar” ifadesine katilmiglardir.
Yoneticiler “caligsanlar, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi
davraniglarini  olumlu yénde deQistirme eQilimi gosterirler”

ifadesine en az katilirken, 6gretmenler “calisaniar, ényargilardan

cok, bilimsel kanitlari esas alirlar’ ifadesine en az katilim

gOstermiglerdir.

. Gaziantep Bolgesinde gorev yapan yonetici ve ogretmenler,
ilkokul ve Ortaokullardaki farkliliklar baglaminda sahip oldugu
orgutsel degerler ve normlar konusunda, diger okullarda gorev
yapan yonetici ve ogretmenlerden olumsuz goéruslere sahip oldugu
gibi Bu konuda bazi okullarda gorev yapan yonetici ve
ogretmenlerde olumlu goruslere sahip olabilmektedir.

Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutuna iligkin Sonuglar

Bu boyut daha once de belirtildigi gibi okullarda farkhliklarin
yonetsel eylem ve uygulamalarda ne oOlgude dikkate alindigi, farkliliklarin
gOzardi edilip edilmedigi, farkhliklarin orgutsel /bireysel amaglar ve
yararlar dogrultusunda degerlendirilip degerlendiriimedigi, yoneticilerin
calisanlarin farkliliklarina dayali yonetim sergileyip sergilemedigi ve bu
konuda nasil bir politika izledikleri konusunda oOnceki boyutlara goére
dogrudan ve gorece daha onemli veriler sunmasi ag¢sindan Onem
tagimaktadir. Yonetici ve oOgretmenlerin okullarda farkhliklarin yonetimi
baglaminda yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki goéruslerine

iliskin su sonuglara ulagiimigtir:
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ilkogretim okullarinda yonetici ve O6gretmenleri; okullarda
farkliliklarin  bir zenginlik olarak goruldugu, yoneticilerin okullari
yonetirken ¢alisanlarin farkliliklarini dikkate aldiklari, g¢aliganlarin
farkli  beklentilerini g6zonunde bulundurduklari, farkli bilgi ve
becerilerini sergileme firsati sunduklari, bu farkliliklari 6rgatin ve
calisanlarin amaglari ve yararlari dogrultusunda degerlendirdikleri ve
dolayisiyla farkliliklara dayali bir yonetim anlayisi sergiledikleri
gorusundedirler. Yoneticiler ve ogretmenler bu boyutta en c¢ok
“Yoneticiler, ¢caliganlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina ézen
gosterirler” ifadesini benimserken; en az “Yoneticiler, egitim ve
yonetim etkinliklerini, calisanlarin farkli beklentilerini
karsilayacak  bicimde ydritmeye c¢aligirlar’  ifadesine  katihm
gostermiglerdir. Buna gore yonetici ve ogretmenler; liselerde yonetsel
eylem ve uygulamalarda galiganlara yonelik ayrimcilik yapilmadigini;
cinsiyet, siyasi goris vb. konularda kimseye ayricalikli

davranilmadigini 6zellikle vurgulamaktadirlar.
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ONERILER

Aragtirmanin  bulgularina dayali olarak gelistilen Oneriler asagida

siralanmstir.

. Farklililarin yonetimi yaklagimi okul muadurlerine tanitiimah ve bu konuda
egitimler verilmelidir. Bunun i¢in Tudrkiye’de varolan hizmetigi egitim
geleneginden  yararlanilarak, uzmanlarin  ve  bilim insanlarinin
onculugunde farkhliklara duyarlik ve farkhliklarin yonetimi konularinda

hizmetoncesi ve periyodik olarak hizmetici egitimler dizenlenmelidir.

. Farkliliklarin yonetimi, yoneticilerin yeterligi ve perspektifleriyle yakindan
ilgilidir. Bu nedenle yoneticilerin segcimi ve yetistiriimesi politikalari

yeniden gozden gecirilmelidir.

. Calisanlarin farkhhklarinin zenginlik olarak gorulmesi, farkhliga yonelik
saygl ve hosgoru kultura yaratilmasi ve galiganlarin farkhhklarinin okulun
amaglarinin gerceklestiriimesi yonunde degerlendiriimesi.Beceri
gelistirmeye yonelik Ozellikle Guneydogu Anadolu Bodlgesinde egitimler
duzenlenmelidir. Bu egitimler hizmetici kurslar seklinde olabilecegi gibi, bu
bolgedeki Universitelerin destegiyle duzenlenecek konferans, seminer,
panel gibi bilimsel toplanti ve etkinlikler seklinde de yurutulebilir.

. Yonetici ve ogretmenlere, davranis degistirme, nesnel /objektif olma ve
empati konularinda egitimler verilmeli, bu egitimlerde drama, problem

¢6zme gibi uygulamalara yer verilmelidir.

. Ogretmenlerin gorigleri dogrultusunda uygun ortamlar sunulmali ve

etkinlikleri takdir edilmelidir.

. Ozelde ve Genelde tim okullarda ve egitim sisteminde farkliliga saygi

saglanmalidir. Basta okul yoOneticileri olmak Uzere, tasra ve merkez
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yonetciler ile mufettigler orgutsel degerler, orgutsel kultir ve orgutsel

kalturan farkhlikla iliskisi konusunda egitilmeli ve bilgilendirilmelidir.

. Yoneticiler elestirilere agik olmalidir Bunun igin okul mudurlerinden olusan

kuguk gruplar olusturularak, zaman zaman toplantilar duzenlenip
tartismalarin ve paylasimlarin yapilmasi saglanmaldir. Bu toplantilarda
elestirilerin yanisira, ozellikle iyi 6érneklere agirlik verilmeli, ayrica ornegin
farkhliklar konusunda karsilasilan bir problemi tartigarak ¢ézmeye yonelik

oneriler gelistiriimesi saglanmalidir.

Bakanlik merkez oOrgutu ve tasra yoOnetimleri, Universitelerle igbirligi
yaparak farkliklilar ve farkliklarin yonetiminin ¢alisanlar ve okul agisindan
avantajlari gibi  ¢agdas yoOnetim vyaklagimlari konusunda okullarda

seminer, konferans, panel gibi bilimsel toplantilar dizenlemelidir.

Farkliklara saygi ve farkliliklarin zenginlik oldugunun kabultne iliskin
ifadelerin deklare edilerek okullarin vizyon ve misyon planlarina eklenmesi

saglanmali ve bu planlara islerlik kazandirilmalidir.

Okul yoOneticileri; oOgretmen ve oOgrencilere farkli Ozelliklerini ve
yeteneklerini  sergileme  firsatt ve ortami sunma  yonunde
cesaretlendiriimeli, bu tlr uygulamalar mdufettisler ve Ust yoneticiler

tarafindan takdir edilmeli ve 6dullendirilmelidir.

Okullarda farkliik kudltart yaratilmasi i¢in okullarin uluslararasi isbirligi
programlarini ve imkanlarini degerlendirmesi saglanmaldir. Ornegin egitim
alaninda yurutulen Sokrates, Erasmus gibi egitim programlari konusunda
okul yoOneticileri bilgilendirilerek kisa sureli 0grenci ve 0gretmen
degisimlerine yonelik girisimlerde bulunmalar tesvik edilmelidir. Ayrica

yoneticilerin yurtdigindaki okullari ve buralardaki yonetim uygulamalarini
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yerinde gormelerinin  saglanmasi igin yurtdigi ziyaretler yapmalari
saglanabilir. Bu ziyaretleri yapan yoOneticilerin, diuzenlenecek toplantilarla

izlenimlerini diger okul yoneticileriyle paylagsmasi saglanmalidir.

Egitim oOrgutlerinde ve Ozellikle okullarda kadin yonetici sayisinin
artinlmasi yonunde onlemler alinmali, kadin 6gretmenler mudur olmalari

icin 6zendirilmelidir.

Okullarin  yoneticileri, genellikle okulun bulundugu bolgeden olan
kimselerdir. Demografik kayirmaciligi azaltmak igin okullara yonetici
atamalarinda bolgesel ve benzeri demografik denge g6z onlunde

bulundurulmalidir.

Yoneticiler, yonetsel eylem ve uygulamalarinda mutlak esgitlik anlayigi

yerine adalet anlayisini benimsemelidirler.

Okul yonetimlerinde gorevlendirilecek liderlerin segiminde; adaylar egitim
yagsamlarindan itibaren yetenekleri ve yeterlikleri agisindan incelemeye
alinmali ve farklliklar agisindan da degerlendiriimelidirler. Ustiin
niteliklere sahip yeterlik sahibi yoOneticileri gorevlendirmek, galigsanlarin
bireysel farkliliklarini degerlendirmek agisindan yonetimkademelerinin
temel hedeflerinden birisi olmahdir.

Yoneticiler; karar alirken aldiklari kararlardan etkilenebilecek ogretmen,
memur ve yardimci hizmet personelinin  durumlarini dikkate almal,
kararlarin alinmasinda o6gretmenlerin ve diger yardimci hizmet personelin
gorus ve Onerilerini almalidir.

Yoneticiler; kurallari butin paydasglar icin tarafsiz ve esitlik ilkelerine
gore uygulamalidirlar

Yeni Arastirma Yoénelimleri. EQitim Orgutlerinde ve okullarda, farkliklarin
yonetimi yaklasiminin baska liderlik, yonetsel ve orgutsel degiskenlerle

(isdoyumu, liderlik stilleri, stres, uyum, is yasami kalitesi, orgutsel baglilik,
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yonetim surecleri vb) iligskisinin ele alindigi arastirmalar yapilmalidir. Bu
arastirmalarda gorus belileme envanterlerinin (anket) kullaniimasinin
yanisira, ornekolay, vaka incelemesi, gorugsme, odak grup tartismasi gibi
nitel yontemlere de yer verilmeli, boylelikle nicel ve nitel yontemler birlikte
kullanilarak veri ¢esitlemesi yoluna gidilmelidir. Boylelikle daha rahat
genellenebilecek sonuglarin ve ciktilarin elde edilmesi ve arastirmanin
yaygin etkisinin artirlmasi saglanabilir. Vak’a ve dokiman incelemesi
kapsaminda konuya iliskin basari ve sorun hikayeleri (6rnegin yuratulmusg
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BOLUM I
KiSiSEL BILGILER
Aciklama: Bu boélimde kisisel durumunuza iliskin sorular yer almaktadir. Lutfen her
soruda durumunuza en uygun segenedin 6nundeki parantezin igine (X) isareti koyunuz.
1- Gorev yaptiGINIZ il: ....oooouiiiiiiiiii e

2- Su anki goreviniz:

1. ( ) Madar 2. ( )Midar Yardimeist  3.( ) Ogretmen
3- Cinsiyetiniz:
1. ( ) Kadin 2. () Erkek

4- Yasg grubunuz:
1.( )18-30 2. ()31-40 3.()41-50 4.()51-60 5.( ) 61 ve uzeri

5- Ogrenim durumunuz:

1. ( ) Lisans tamamlama (2+2) 2. ( ) Lisans 3. ( ) Yuksek Lisans 4. ( )Doktora

5. ( ) Diger (Lutfen belirtiniz): ........ccoooiiiiiiie e

6- Bransiniz / Alaniniz
1. ( ) Sosyal Bilimler 2. ( ) Matematik ve Fen Bilimleri 3. ( ) Yabanci Dil 4. ( ) Diger

7- Meslekte toplam hizmet slreniz:

1.( )5yllvedahaaz2.( )6-10yill 3.( )11-15yil 4.( )16-20yil 5. ( )21 yil ve
uzeri

8- Yoneticilikte toplam hizmet sireniz (su an ya da daha énce yo6neticilik yapanlar
cevaplandiracaktir):

1.( )5yllvedahaaz2.( )6-10yill 3.( )11-15yil 4.( )16-20yil 5.( )21 yil ve
uzeri



belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Latfen her boyuttaki ifadelere katiima

duzeyinizi, karsilarindaki olgekte size uygun gelen segenegin altindaki rakami daire

BOLUM 1I

FARLILIKLARIN YONETiMi OLGEGI

Aciklama: Asagida okulunuzda farliiklarin yonetimini

icine alarak belirtiniz.

cesitli  boyutlarda

=
o &,
A. Bireysel Tutum ve Davranislar =
o~
2SN % g
Bu okulda; o dq4 9 O H
1| 2 3 4] s
1. Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirme gabalari desteklenir.
2. Calisanlar, bireysel sorunlarini ¢ozerken meslektaslarinin L12]3]4]5
farkh deneyimlerinden yararlanirlar.
1| 2 3 4] s
3. Calisanlar arasindaki farkli distinme egilimleri hos karsilanir.
12345
4. Caliganlar arasindaki davranis farklliklari dogal kabul edilir.
B. Orgitsel Degerler ve Normlar
Bu okulda ¢alisanlar;
5. Meslektaglari arasinda din ve vicdan 6zgurligu kapsaminda b2 4
kanaatterinirahathktaifadeederter:
(I 4
6. Meslektaglar arasindaki farkli yagam bigimlerine saygi duyarlar i
1|2 4
7._Meslektaglarini anlamada empatik davraniglar sergilerler
8. Bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davranislarini olumlu b2 4
yorde degistirme egitimigosterirter: a
) 1|2 4
9. Onyargilardan ¢ok, bilimsel kanitlari esas alirlar
10. Kisisel anlayislarini ileriye gotiirecek goris aligveriglerine L2 .
dairma acrktrtar: 7
11. Kendilerinden farkli kigilik 6zelliklerine sahip olanlarla lalslals
itetisimkurabitirter:
12. Meslektaslarinin duyarlilik gosterdigi konular hakkinda P [ =

dikkattrkonusurtar:




C. Yodnetsel Uygulamalar ve Politikalar

Tamamen

o o £l &

Bu okulda; T O O
13. Yoneticiler, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarini bir zenginlik

olarak alglarlar. 1 31415
14. Yoneticiler, egitim ve yonetim etkinliklerini, galigsanlarin

farkl beklentilerini kargilayacak bigimde yiriitmeye 1 314|5
15. Yoneticiler, caligsanlarin, okulun hizmet ve olanaklarindan esit

oranda yararlanmalarini saglarlar. 1 31415
16. Yoneticiler, galiganlara bilgi ve becerilerini sergileyebilecekleri bir

ortam yaratmaya galisirlar. ! 31415
17. Yoneticiler, ¢alisanlar arasinda statu farklliklari nedeniyle

ayrimcilik yapmazlar. 1 3145
18. Yoneticiler, farkh kultarel degerler arasinda yasanan gatismalari

¢ozme kararlihgi igindedirler. 1 314 °
19. Yoneticiler, calisanlar arasinda cinsiyet ayirirmi yapilmamasina

Ozen gosterirler. 1 31415
20. Yoneticiler, dnceden belirlenen 6dul ve ceza sisteminin

ekonomik diizeylerine bakilmaksizin bitln galisanlara esit 1 314 °

bigimde uygulanmasi konusunda duyarlilik gosterirler.
21. Yoneticiler, siyasi gorus veya egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye

ayricalik gostermezler. 1 31415
22. Yoneticiler, gcaliganlari degerlendirirken onlarin, siyasi

gorislerinden gok, gésterdikleri yararlilik ve basari durumuna L s
23. Yoneticiler, okulu ilgilendiren ¢esitli sorunlara iligkin dnemli

kararlarda calisanlarin farkli ¢6zim onerilerini dikkate alirlar. 1 3145
24. Yoneticiler, egitim-ogretime iligkin gorevlendirmelerde butun

calisanlara adil davranirlar. 1 314 °
25. Yoneticiler, herhangi bir konuda g¢alisanlarin farkli

yaklasim sergilemelerine olumlu yaklagirlar. 1 3145
26. Yoneticiler, kigisel farklliklardan kaynaklanan gatigmalari

¢6zmede etkin caba gosterirler. L s
27. Yoneticiler, gcaliganlarin, egitim-ogretime iligkin islerde degisiklik

yaratma isteklerine olumlu bakarlar. 1 3|45
28. Yoneticiler, farkh kisisel 6zelliklere sahip galigsanlara yonelik

1 3|45

tutum ve davraniglarinda sorumluluk duygusuyla hareket




ANKET UYGULANAN OKULLAR VE KATILAN OGRETMEN VE IDARECI SAYILARI

ANKET ANKET UYGULANAN
OKUL ISIMLERI UYGULANAN YONETICIi SAYISI
OGRETMEN SAYISI

Hasan Celal Guzel ilkogretim okulu 24 3
80 Y1l ilkdgretim okulu 24 3
Ahmet Yesevi ilkogretim okulu 15 2
Ali Kiincull ilkokulu 33 3
Azize Abdulkadir Hamamci 39 4

ilkogretim okulu

Cahit Nakipoglu ilkogretim okulu 20 3
Eruslu ilkogretim okulu 13 3
Hayri Kupeli ilkogretim okulu 22 3
Lions ilkogretim okulu 21 3
Mutafoglu ilkogretim okulu 20 3
Sani Konukoglu ilkdgretim okulu 63 4
Emine Nakipoglu ilkogretim okulu 20 3
Osmangazi ilkogretim okulu 21 3
Aysel Ibrahim Akinal ilkogretim 12 2
okulu

Mesut Aykag ilkogretim okulu 18 3
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LEDETIN 5
s g

Sayi :34659092/605.01/713767
Konu: Arastirma Izin Taleb;

ZIRVE UNIVERSITESTNE
(Sosyal Bilimler Enstitiisti)

Ilgi : 12/04/2013 tarih ve B.30.2.ZRV.0.00.00/409 sayili yaziniz,

Universitenizin Sosyal Bilimler Enstitiisti, Sinif Ogretmenligi  yiiksek lisans
programi 6grencisi Cem Semsettin EKINCI’nin “Okullarda Farklilik Yonetimini Cesitli
Boyutlarda Belirlemeye Yénelik Calisma” konulu tez ¢alismasina veri olusturmak amaciyla,
[limiz Sahinbey ve Sehitkamil Iigelerindek; ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan
G8retmenlere anket uygulamak isteginin uygun i i
605.01/673249 sayili Valilik Oluru ekte g611defi1n1i$tir.

. ZIRVE GNIVERSITES]
GELEN EVRAK

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim, k

r
6 0’ Ali Riza ERGUIN
tV‘ali a

Milli FJIgitim Miidiir V.,

\V
EKLER : 5% (A Tt
- Valilj : S — 1 OZKIL.
1- Valilik Oh'lru (1 Adet) [ ZinvE ONIVERSHES Sey! Sef
2- Degerlendirme Formu (1 Adet) GELEN EVRAK »
EVRAKIN
NEREDEN
GELDIGI
EVRAK TARIH
LVRAK NO
114
—_ _—
Bu belge, 5070 sayili Elektronik imza Kanununun 5 incj maddesi geregince glivenli elektronik imza jle imzalanmugtir
Evrak teyidi hllp://cvraksurg.u.meb.gov.tr adresinden a373-6515-3567-9483-30¢2 kodu ile yapilabilir,
e L e o
Yeni Valilik Binasi 3. Kat Biiyl‘ikschir/Gaziantep Ayrintili bilgi igin: M. Sakir ULUDAG Sb. Md. M. KOK Sef
Elektronik Ag: hltp://gazianlcp.mch.gov.lr Tel: (0 342) 231 10 58
Faks: (0 342) 23224 |0

c-posta: stmtc_iigelistirme27@meh.gov.tr
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ARASTIRMA DEGERLENDIRME FORMU

ARASTIRMA SAHIBININ 5

Ad1 Soyad: Cem Semsettin EKINCI !
ez / : Zirve Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii ‘
Universitesi |
'

:Arastu'ma yapilacak Gaziantep |
iller e ]
A£a§t1ma yapilacak Gaziantep Sehitkamil ve Sahinbey ilgelerindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde gérev |
egitim kurumu ve epati BEretmanler :
kademesi yapan ogr _!
ﬁ:)r Eitslflmanm Okullarda farklilik yonetimini gesitli boyutlarda belirlemeye yo6nelik ¢alisma :
Universite / Kurum o T
, Var ;
lonay1 i
i . . !
iArastlurma{prOJe/ode Var |
\v/tez Snerisi |
Veri toplama i
!araq:lan Anket 3 sayfa N
Goriis istenilecek L
Birim/Birimler j

KOMISYON GORUSU j
Bu aragtirma, 2012/13 sayih “Milli Egitim Bakanhgma Bagli Okul ve Kurumlarda
[Yapilacak Arastirma ve Aragtirma Destegine Yénelik Izin ve Uygulama Genelgesi” kapsammdaj
degerlendirilmistir. Calismamin bu genelgede belirtilen sartlari tagidig1 tespit edilmis ve ¢alismanin,
Gaziantep Sehitkamil ve Sahinbey ilcelerindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde glrev yapan Ogretmenlere]|
’ apilmast uygun gériilmiistiir, ’

Aragtirmaci, yapilan aragtirmanin  tamamlanmasindan itibaren en gec iki hafta ic;ihde,]l
Miidirliigiimiize aragtirmanin iki 6rnegini CD’ye kayitli olarak vermeyi taahhiit eder,
Komisyon karart | Oybirli gi ile alinmigtir. ‘
»

{

KOMIiSYON
Oye, )
/
V/,X"\e/"\
Ercan KARATEKE forahim GUNES

Opretmen Ogretmen



OZGEGMIS
Cem Semsettin EKINCI

Sinif Ogretmenligi Bélimu Tezli Yiksek Lisans

EGITIM
Universite: 1991-1995 Van 100 Y1l Universitesi Egitim Fakltesi Sinif Ogretmenligi

Bolimi —VAN
Lise: 1988-1991 Sanliurfa-Surug Lisesi

i

2012-....... Gaziantep il Milli Egitim MGdirlGgu Arge Birimi

2011-2012 Gaziantep Sehitkamil ilge Milli Egitim Mudirliga Arge Birimi

2005-2011 Gaziantep Sehitkamil ligesi Hasan Celal Giizel ilkokulu (Ogretmen)
2003-2005 Gaziantep Sehitkamil ilgesi Sani Konukoglu ilkégretim Okulu (Md Yard)
2000-2003 Gaziantep Sahinbey Nesrin-Mehmet Abar ilkégretim Okulu (Ogretmen)
1995-2000 Sanliurfa Surug Namik Kemal ilkégretim Okulu (Ogretmen)

KiSISEL BILGILER
Dogum Yeri ve Yih : (Mardin-1973)

Cinsiyet: Erkek

Yabanci Dil: ingilizce



