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ONSOz

Bilgi ve kiresellesmenin egemen oldugu cagimizda her alanda yasanan
hizli degisim o6rgutleri de etkilemektedir. Bu surecte orgutler, farkliliklarin 6n
plana c¢iktigr ¢cok kultarliluge dogru evrilirken, insan kaynaginin yonetimi ve
isgucu farkhiiklarinin  degerlendirildigi  yonetim anlayislari giderek 6nem
kazanmaktadir. Bu anlamda ihtiyac duyulan ve gittikce dnem kazanan yeni

yonetim yaklagimlarindan biri de farkliliklarin yonetimidir.

Henlz ybnetim biliminde yeni sayilan ve temelde bireysel farkliliklarin
oldugu gibi kabul edilmesinden hareketle ortaya cikan bir kavram olan
farkhliklarin yonetimi, o6rgutlerde hicbir kisi ve gruba ayrim yapilmamasinin
yaninda; demografik, sosyo-kiltirel ve bireysel 6zelliklerin ve farkliliklarin,
bireysel ve o6rgutsel amaclar dogrultusunda degerlendirilmesini esas alir. Bu
anlamda farliliklarin yénetimi, 6rgutteki tim calisanlarin potansiyellerini ortaya
cikarabilmeyi amaclayan kapsamli bir yonetim felsefesi olarak; gruplarin
kendi 6zelliklerini koruyacagini, orgut tarafindan sekillendirilirken ayni zamanda
onlarin da orgutl etkileyecegini ve bir ortak degerler butinunin olugacagini
ongoridr.  Farkliiklarin - yonetiminden amaclanan, tim calisanlarin  bitin
yeteneklerinin 6rgutin amaclarina katki saglayacak sekilde en st dizeye
ctkarilmasini ve gercek potansiyellerine ulagmalarini saglamaktir. Farkliliklarin
bir arada yonetimi kavrami, orgitlerin daha iyi yonetilebilmesinin yani sira daha
iyi isleyen bir kiresel yonetim sisteminin kurulabilmesi acisindan da gittikce

onem kazanmaktadir.

Demografik, sosyal, kultirel ve bireysel farkhligin dogal ve yaygin oldugu
gercegi, bu farkli 6zelliklere sahip isgorenlerin bir arada calismasinin diger
alanlarda oldugu gibi egitimde de 6nemli oldugu ve basarili bicimde yonetilmesi
gereqini ortaya koymaktadir. Bu gercekten hareketle Turkiye'de hentiz yeterince
ele alinmayan farkliliklarin yonetiminin, egitim érgutlerinde kapsamli bir sekilde
arastirilmasinin ve degerlendiriimesinin amaclandigi bu calisma “Yonetici ve
Ogretmen Goriiglerine Gore Tirkiye'deki Kamu Liselerinde Farkliliklarin
Yonetimi” bashgini tasimaktadir. Turkiye'’de 21 ildeki lise yonetici ve

ogretmenlerine anket uygulanarak yapilan ¢alisma beg bélimden olugsmaktadir.



Birinci bolimde, problem tartisilarak arastirmanin amaci ve O0Onemi

betimlenmistir.

ikinci bolimde konunun kavramsal cercevesi ve sorunsalin arka plani

irdelenmisgtir.

Arastirma yonteminin ele alindigi tc¢linct bélimde; evren, orneklem,

verilerin toplanmasi ve analizi konulari agiklanmigtir.

Doérdunct bdélumde, arastirmanin bulgulari sunulmus ve tartisilarak

yorumlanmistir.

Besinci ve son bolimde, arastirma bulgulari dogrultusunda ulagilan
sonuclar ve bu sonuclara gore geligtirilen 6neriler, temel yargilar halinde

belirtilmistir.

Arastirmanin  yUratilmesindeki yardimlarindan ve 6zellikle egitim
yasamimdaki katkilarindan dolayi, sayginin anlam buldugu hocam Prof. Dr. Ali
BALCl'ya; bilimsel birikim ve deneyimlerini her zaman paylasan ve akademik
yetismemde buyik katki saglayan hocam Prof. Dr. inayet AYDIN’a; bilgi ve
onerilerinden yararlandigim Prof. Dr. Selahiddin OGULMUS’e; veri girisi ve
analizindeki yardimlarindan dolayr Dr. Abdurrahman ILGAN’a; veri toplamada
destek saglayan Milli Egitim Bakanlhgi Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi
calisanlarina; sevgi ve desteklerinden her zaman guc¢ aldigim aileme sonsuz

tesekkir ederim.

Ankara, 2007 Hasan Basri MEMDUHOGLU



OZET

YONETICI VE OGRETMEN GORUSLERINE GORE TURKIYE’'DEKI KAMU
LISELERINDE FARKLILIKLARIN YONETIMI

Memduhoglu, Hasan Basri
Doktora, Egitim Y6netimi Denetimi Planlamasi ve Ekonomisi Anabilim Dal
Tez Danismani: Prof. Dr. Ali Balci
Temmuz 2007, XVII + 204 sayfa

Bilgi ve enformasyon c¢agi olarak karakterize edilen icinde bulundugumuz
yeni yuzyllda sosyal, siyasal, teknolojik ve ekonomik hayatta yasanan
basdonduruct hizdaki buyidk degisim; oOrgutlerin felsefelerini, stratejilerini ve
kultarlerini de etkilemekte; kiresellesmenin de etkisiyle orgutlerin 6zellikle isgici
profilinde biiyiik farkllagsmalara yol acmaktadir. Orgiitlerle birlikte, isgoren
profilinin degisime ugramasiyla, Uretimin en temel 6desi durumuna gelen insan
kaynaginin yonetimi de daha bir 6nem kazanmis, boylelikle yonetim tarzlari ve
insan iliskilerinde yeni yaklagimlara gerek duyulmaya baslanmistir. Orgiitlerde
yasanan bu paradigmatik donisimin dogal sonucu olarak, calisan insanin
yeterliklerinin yaninda onu farkli kilan 6zellikleri de 6nem kazanmaya baslamistir.
Bu anlamda ihtiya¢c duyulan yeni yonetim yaklasimlarindan biri de farklihklarin
yonetimidir. Farkliliklarin yonetimi; oOrgutlerde calisanlarin farkhliklarina saygi
duyulmasinin ve hicbir kisi ve gruba ayrim yapilmamasinin yaninda, farkhlklarin
bireysel ve orgutsel amaclar dogrultusunda degerlendiriimesini ve onlardan
yararlaniimasini esas alir. Amagc, tim isgorenler icin pozitif bir calisma ortami
yaratarak, farkliliklarin potansiyel avantajlarini artirmak ve olasi sakincalarini

azaltmaktir.

Bu arastirma; farkliklilarin yonetimi kapsaminda kamu genel lise yonetici
ve oOgretmenlerinin; farkliliklara iliskin algilarini ve kamu genel liselerinde
farkliliklarin nasil yonetildigine iligkin gorugslerini saptamay! amaclamaktadir. Bu

amacla kamu genel lise yoOnetici ve o6gretmenlerinin; “bireysel tutum ve



davraniglar’ ve “6rgutsel degerler ve normlar” boyutlarinda farklilhklara iligskin
algilari ve “yonetsel uygulamalar ve politikalar” boyutunda farklliklarin nasil

yonetildigine iliskin gorusleri degerlendirilmigstir.

Bu arastirmanin; genelde egitim kurumlarinda 6zelde liselerde varolan
farkliliklarin bir sorun olarak goérilmeyip, bir zenginlik kaynagi olarak kabul
edilmesi ve etkili bir sekilde yonetilmesi yoninde egitim yoneticilerine teorik ve
pratik stratejiler sunmasi, bdylelikle orgitsel yonetim anlayisina ve
uygulamalarina pratik katki saglamasi beklenmektedir. Ayrica arastirmada
ulagilan sonuclarin ve gelistirilen Onerilerin; acgilacak hizmetici /hizmetodncesi
editim programlarina temel teskil etmesi ve arastirmanin diger sektorlere de yol

gosterici olmasi umulmaktadir.

Betimsel tarama modelindeki arastirmanin hedef evreni, Turkiye'deki il
merkezlerinde bulunan 768 kamu genel lisesinde gérev yapan 2.304 yonetici ve
41.046 0ogretmenden olusmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini ise; Adana,
Kahramanmaras, Osmaniye, Malatya, Erzurum, Van, Denizli, Aydin, Mugla,
Gaziantep, Diyarbakir, Siirt, Kayseri, Sivas, Aksaray, Samsun, Zonguldak, Tokat,
Bursa, Canakkale ve Kirklareli il merkezlerindeki 141 kamu genel lisesinde gérev
yapan 400 yonetici ve 450 6gretmen olusturmaktadir. illerin belirlenmesinde
cografi bolge ve sosyo-ekonomik gelismiglik endeksi temel dlgtit olarak alinmis ve
¢cok asamall drnekleme teknigi kullaniimigtir. Buna gore her cografi bdlge DPT'nin
sosyo-ekonomik gelismislik endeksine goére olusturulan ¢ gelismislik grubuna
ayrilmig ve her gruptan birer il olmak tzere her bélgeden toplam Ugcer il yansiz

olarak alinmistir.

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, iliskisiz varyans analizi (ANOVA), Mann-Whitney U testi ve iki
yonll varyans analizi (split plot) ile ¢c6zimlenmistir. Grup ortalamalari arasindaki

farkin test edilmesinde a=.05 anlamlilik dizeyi esas alinmigtir.

Bu arastirma sonucunda, yonetici ve dgretmenlerin farklilhiklar konusunda

genelde olumlu goruglere sahip olduklari, farkhliklart bir zenginlik olarak



gordukleri, farkliliklar konusunda okullarin olumlu orgutsel degerlere ve normlara
sahip olduklar, yo6netici ve 0Ogretmenlerin liselerde yonetsel eylem ve
uygulamalarda pek ayrimcilik yapilmadidini diastndukleri, farkliklilari dikkate
alan, degerlendiren ve farkhliklara dayali bir yonetim anlayisi sergilendigi
bulgularina ulagiimistir. Yonetici ve 6gretmenlerin gorugleri goreve ve bolgeye
gore farkhlagmaktadir. Ayrica yonetici ve dgretmenlerin ortak (toplam) gorusleri
alt  boyutlarda  farkhlik  gdstermektedir. Genelde  olumlu olarak
degerlendirilebilecek bu sonuclarin ortaya c¢ikmasinda pek c¢ok etmen rol
oynamakla birlikte, bircok uygarhgin filizlenip yeserdigi Anadolu topraklarina
bekgilik yapan Turk toplumunun, farkliliklara saygl ve hosgoru konusunda, gucli
bir tarihnsel ve kiltirel mirasa sahip olmasinin etkisinin 6nemli oldugu

dusundlmektedir.

Vi



ABSTRACT

DIVERSITY MANAGEMENT IN PUBLIC HIGH SCHOOLS IN TURKEY
ACCORDING TO ADMINISTRATORS’ AND TEACHERS'’ VIEWS

Memduhoglu, Hasan Basri

PhD. Educational Administration, Supervision, Planning and Economics
Supervisor: Prof. Dr. Ali Balci
July 2007, XVII + 204 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 diversities and a decrease in possible disadvantages, by creating

a positive working environment for all employees.

The purpose of the present study is to determine public high school
administrators’ and teachers’ perceptions about diversities and their views on
how differences are managed in general public high schools within the framework
of diversity management. To this end, public high school administrators’ and

teachers’ perceptions about diversities concerning the dimensions of “individual

Vil



attitudes and behaviors” and “organizational values and norms” and their views
on how differences in “managerial practices and policies” dimension are

managed are assessed.

The study is expected to contribute practically to the insight of organizational
management and practices, since it provides educational administrators with
theoretical and practical strategies for efficient management as a result of seeing
the current diversities generally in educational institutions, particularly in high
schools not as a problem but as a resource of enrichment. Moreover, the results
obtained and the suggestions made are supposed to form a sound basis for in-
service/pre-service educational programs to be implemented and be a guide for

other sectors.

The target group of the present study that includes a descriptive survey
model consists of 2.304 administrators and 41.046 teachers working in 768
general public high schools in provincial centers in Turkey. The sample of the
study includes 400 administrators and 450 teachers working in 141 general public
high schools in provincial centers of Adana, Kahramanmaras, Osmaniye,
Malatya, Erzurum, Van, Denizli, Aydin, Mugla, Gaziantep, Diyarbakir, Siirt,
Kayseri, Sivas, Aksaray, Samsun, Zonguldak, Tokat, Bursa, Canakkale and
Kirklareli. In order to determine provinces, the geographical region and socio-
economic development index was used as the basic criterion and a multi-phase
sampling techniqgue was used. Accordingly, each geographical region was
divided into three development groups according to the socio-economic
development index of State Planning Organization and totally three provinces
from each region, one from each group, was taken unbiasedly.

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.
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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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BOLUM |

GIRIS

Bu bolimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, sinirhliklari ve arastirma

ile ilgili tanimlara yer verilerek arastirma sorunsalinin arka plani irdelenmektedir.
Problem

icinde bulundugumuz yeni yiizyilda sosyal, siyasal, teknolojik ve ekonomik
hayatta yasanan basdondurict hizdaki buyuk degisim, orgutlerin felsefelerini,
stratejilerini ve kalturlerini etkilemektedir. Bu degisim, kiresellesmenin de

etkisiyle drgutlerin 6zellikle isguct profilinde buyuk farklilasmalara yol agmistir.

Orgutlerle birlikte, isgoren profilinin degisime ugramasiyla, yonetim tarzlari
ve insan iligkilerinde yeni yaklagimlara gerek duyulmaya baglanmig, boylelikle
dretimin en temel 6gesi durumuna gelen insan kaynaginin yonetimi de daha bir
onem kazanmigtir. Daha Onceleri uygulanan kapali ekonomi modellerinde
dretim maddesel olcutlerin bir fonksiyonu olarak ele alinmakta ve insan faktoru
ikinci planda yer almaktayken giunimuizde giderek yayginlasmakta olan
kiresellesme ile gelen rekabete dayali pazar sistemi, rekabette esas unsur
olarak insani on plana c¢ikarmistir. (Bhadury, Mighty ve Damar, 2000, 143).
Orgutte yasanan bu zihniyet doénisuminin dogal sonucu olarak, calisan
insanin yeterliklerinin yaninda onu farkli kilan 6zellikleri de 6nem kazanmaya
bagslamistir. Bu anlamda ihtiya¢ duyulan yeni yonetim yaklagimlarindan biri de
farkhliklarin /¢esitliliklerin yonetimidir.

Farkliliklarin yonetimi kavrami heniiz yonetim biliminde yeni sayilacak bir
kavramdir. Temelde bireysel farkliliklarin oldugu gibi kabul edilmesinden
hareketle ortaya cikan bu anlayis, orgitlerde hicbir kisi ve gruba ayrim
yapillmamasinin yaninda farkhliklarin bireysel ve orgutsel amaclar dogrultusunda

degerlendirilmesini esas alir.

“Bir elin bes parmag bir degildir”. Farkliliga vurgu yapmak isteyenlerin en

cok kullandigi séz budur. Farklilik belki de diinyadaki en guclii olgudur. insanlar



arasinda farkllik benzerlikten ¢cok daha agir basar. Diinyada yasayan alti milyar
insanin hepsinin yuz hatlari, sesleri farkhdir, hicbiri digerine tam olarak
benzemez. Ayni yumurta ikizleri arasinda bile benzerlikten daha c¢ok farkli
yanlar vardir. Yagadigimiz diunya farklihklardan olusur. Dinya ntfusu, mevcut
halklarin oranlari korunarak 100 kisilik bir kdy kadar kuculttlebilseydi, bu koy
soyle olurdu: 57 Asyali, 21 Avrupali, 14 Amerikali (Kuzey,Orta,Glney) ve 8
Afrikali. Bunlarin 52'si kadin, 48'i erkek olacakti. 30 kisi beyaz, 70 kisi beyaz
olmayan rktan; 20 musliman, 30 Hiristiyan, 50 diger dinlerden...
(http://us.f136).

Farklihlk dogaldir ve yaygindir. Her birey farklidir ve farkh ozelliklere ve
degerlere sahiptir. Farkliliklarin dogal ve yaygin olduguna iliskin temel gercek, is
yasaminda da gegerlidir. Orgutsel acidan bu farkhiliklarin/gesitliliklerin yonetime
yansimalarinin, bireysel ve Orgltsel avantaj ve dezavantajlarinin bilinmesi
onemlidir. Hareketliligin (mobility) surekli arttigr ve daha fazla ¢okuluslu 6rgutin
kuruldugu is yasaminda, hizla degisen ¢alisan profilini goz ardi eden drgutlerin
Ozellikle piyasada basarili olamayacagi kuvvetle kabul edilmektedir. Dolayisiyla
orgutte farklihklarin degerlendiriimesi ve ©Orgutin amagclar dogrultusunda

yonetilmesi 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Son yillarda isguclt kompozisyonunun surekli olarak degismesinden 6ttrl
farkhhk, bircok oOrgut icin temel ilgi alanlarindan biri olmus ve farkhliklarin
anlasiimasi, ginumizde yoneticiler icin zorunlu hale gelmigtir. Artik yoneticiler
orgute saglayacagl faydayi goérip, orgut icerisindeki her grubun farkh
yeteneklerini degerlendirmeye ve bu farkhliklardan yararlanmaya
yonelmektedirler (Certo, 2000; akt. Oncer, 2004, 3).

Cagdas insan, toplumsal yagsama ve 0zellikle de is yasamina daha c¢ok
katiimak istemektedir. isin insan tarafi daha énemli hale gelmekte, bireyin basta
duygulari, ilgileri ve guduleri olmak tzere insanlik 6zellikleri daha ¢ok dikkate
alinmaktadir. Bu yuzden cagdas insani, sadece teknolojik imkanlari
geligtirtmekle veya parasal O6zendirmelerle gudilemek artik muamkin
olmamaktadir. Cunku insanlar is gevrelerine, is ve orgutlerinin desenlenmesinde
gucli bir katihm istemektedirler. Aragtirmalar, cagdas bireyin paradan c¢ok

otonomi, kigisel secim ve 6zgurlik istedigini ortaya koymaktadir (Balci, 2000).



Orgutlerde isgorenler sadece aragsal/maddi gldilerle gudulenemeyeceginden
onlarla ilgili moral-psikolojik faktorlerin ortaya cikarilmasi, amac ve beklentilerin
kargilanmasi yonunden buyidk o6nem tasimaktadir. Calisanlarin her turli
farkhliklarina, sosyo-kultirel degerlerine ve farkh deger yargilarina saygi
duymak ve orgutsel amaclarin gerceklestiriimesi yoninde bunlar g6zoninde
bulundurmak ve iyi yoneterek degerlendirmek bu moral-psikolojik faktorlerin en
onemlileri arasinda yer alr. Batin bunlar egitim 6rgutleri icin de gecerlidir ve
okulun birey boyutunun kurum boyutundan, informal yaninin formal yanindan,
etki alaninin da yetki alanindan daha one ¢ikariimasi gerektigini gostermektedir
(Hatch, 1997, 214; Bursalioglu, 1994, 12-13; Jackson ve Morgan, 1978, 257;
Newstrom ve Davis, 1997, 113-253;).

Farkliliklarin ~ bir arada yonetimi kavrami, Orgiltlerin  daha iyi
yonetilebilmesinin yani sira daha iyi isleyen bir kiresel ydnetim sisteminin
kurulabilmesi agisindan da 6nem kazanmaktadir. Yeni yonetim yapilari, farkh
olana sayglyl esas alan demokrasi ve esgitlik temelinde yukselecektir. Eger
farkhliklar bir sorun olarak gorilmeyip cesitliligin getirdigi zenginlik ydnetim
sistemlerine katilabilirse, farkliliklarin yonetimi konusundaki bilgi ve becerilerin
geligtiriimesinin 6nemi de artacaktir. Farkliliklarin bir arada yonetiminde g6z
kamastirici 6rnekler sergileyen Anadolu topraklari bu agidan insanliga zengin

bir tarihsel miras sunmaktadir.

Farkliklarin yonetimi anlayisi, 6rgutin farkh yaklagsimlara duydugu ihtiyag
ile orgute yonelen talepler arasinda bir denge kurmayi esas alir. Orgutte Kisi
veya gruplarin din, dil, irk, cinsiyet, etnisite, kisilik, fiziksel ve zihinsel gig, yas
ve deneyim gibi demografik, sosyo kultirel ve bireysel 6zellikler yoninden
ayrimciliga tabi tutulmamasini saglama arzusunu yansitan bir anlayisi ifade
eden farklilik yonetimi; esit is firsatlari sunma gayretinin otesinde bir anlayistir.
Farklihk yonetimi, sosyal sistemin ve cevrenin 6rgutsel iklim ve kalttrle birlikte
yonetilmesidir. insanlar arasindaki her tirli farkliigi tanimayi-kabul etmeyi,
onlara saygl duymayi, acik olmayi ve onlari degerlendirmeyi icerir. Amag tim
isgorenler icin pozitif bir calisma ortami yaratmaktir (Riccucci, 1997; Rynes ve

Rosen, 1995; Von Bergen, Soper ve Foster, 2000).



Demografik, sosyal, kudltirel ve bireysel farkhligin dogal ve yaygin
olduguna iligkin yukaridaki bilgiler, farkli 6zelliklere sahip isgorenlerin bir arada
calismasinin diger alanlarda oldugu gibi egitimde de 6nemli oldugu ve basarili
bicimde yoOnetiimesi geregini ortaya koymaktadir. Bu gercege ragmen
farkhliklarin  yonetimi konusunun Turkiye’de ve egitimde henuz yeterince
arastirilmadigr  gorulmektedir. Bu durum, Tarkiye'deki egitim orgutlerinde
farkhliklarin yonetimine iliskin kapsamli bir arastirmanin ve degerlendirmenin

yapilmasi geregini ortaya koymaktadir.

Bu baglamda “ybnetici ve 0gretmen goruslerine goére Turkiye'deki kamu

genel liselerinde farkliliklarin nasil algilandigi ve nasil yonetildigi” arastirmanin

temel problemini olugturmaktadir.
Amag

Bu arastirmanin amaci; farkliklilarin yénetimi kapsaminda kamu genel lise
yonetici ve 6gretmenlerinin; “bireysel tutum ve davraniglar’ ve “6rgttsel degerler
ve normlar” boyutlarinda farkhliklara iliskin algilarinin ve “yonetsel uygulamalar
ve politikalar” boyutunda farkliliklarin nasil yonetildigine iliskin goéruslerinin

saptanmasidir.

Arastirmanin amacini gerceklestirmek Uzere asagidaki sorulara cevap

aranmistir:

1. Kamu genel lise yonetici ve dgretmenlerinin farkhliklara iliskin bireysel

tutum ve davraniglari nasildir?
2. Kamu genel lise yonetici ve 6gretmenlerinin gorutslerine gore;

(@) Kamu genel liselerinde farkhliklara iligkin orgutsel degerler ve

normlar nelerdir?

(b) Kamu genel liselerinde farkliliklara iliskin yonetsel uygulamalar ve

politikalar nasildir?

3. Kamu genel lise yonetici ve ogretmenlerinin farkhliklarin ydnetimine
iligkin goérusleri;

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



b) Bolgeye,

c) Cinsiyete,

d) Yasa,

e) Kideme,

f)  Ogrenim durumuna,

g) Bransa/ alana gore farklilagmakta midir?

4. Kamu genel lise yonetici ve 6gretmenlerinin farkliliklarin ydnetimine
iliskin gorusleri; bireysel tutum ve davraniglar, orgutsel degerler ve
normlar ile yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutlarinda

farkhilasmakta midir?

Onem

Hizla degisen ve 6nceki nesillerin yetistigi dinyadan inaniimayacak kadar
farkl olan yeni dinyada, ¢caga ayak uydurabilmek icin insanlari kisitlayan eski
zihniyetteki kaliplardan kurtulmak bir zorunluluktur. Enformasyon ¢aginda hizla
kiresellesen, cesitlenen, cok kultirll, cok merkezli dinyada yer alabilmek igin
farklhh dusunme becerilerine sahip olunmasi bir gereklilik halini almistir
(James, 1997; akt. Oncer, 2004, 3). Basdondirict hizdaki degisim ve
acimasiz rekabet caginda ayakta kalabilmenin en 6nemli anahtarlarindan biri

farkhliklari degerlendirmek ve onlardan yararlanmaktir

Farklihk dogaldir ve yaygindir. Her birey farkhdir. Fiziksel yapimiz, parmak
izimiz, sesimiz, gbzimuiz, bakisimiz ve hatta kokumuz farklidir. Yasamin her
alaninda onemli yer tutan farkhlik olgusu eger sorun olacaksa mikro ve makro
Olcekte (yani en kucik temel topluluk olan aileden kiresel yapiya kadar) sorun
yasanmasl da dogaldir. Farkhlik zenginlikse bunu ortak paydalar yaratarak
(ortak amag ve ortak vizyon gelistirerek) iyi yonetmek esastir. Farkliliklara saygi
duymak, hem o6rgutin amagclari hem de bireylerin mutlulugu icin bu farkhhklari

iyi yoneterek degerlendirmek dnemlidir.

Orgiitlerde farkhlik ve cesitliligi kabul ederek ve pozitif bir farkhhk iklimi
yaratarak daha iyi bir is yasami yaratilabilir. Farkhliklarin yonetimi, ginimuzde

gelismis Ulkelerde énemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Konu ile ilgili



olarak basta ABD ve Avrupa’da olmak Uzere yurtdigsinda pek cok arastirma
yapilmis, cesitli boyutlan ve degisik yonleri ile aciklanmaya calisiimistir. Buna
kargin, Turkiye icin bu konu hentiz yenidir ve bu konuda yapilan ¢aligmalar ¢ok
sinirhdir.  Arastirmalarla agirhkli olarak olumlu yanlarinin oOnplana c¢iktigi
farkliliklarin yonetimi anlayiginin Ulkemiz egitim kurumlarindaki yansimalarinin
ortaya cikariimasi ve farkliliklarin yonetimi kavramindaki yénetme eylemiyle
birinci dereceden iligkili olan yoneticilerin ve 6gretmenlerin buna iligkin
goruslerinin saptanmasi 6nemlidir. Turkiye'de 6zellikle egitim 6rgutlerinde, bu
konuda dlcek gelistirme calismasi diginda alanyazinda dogrudan bu konuyu ele
alan bir calismaya rastlanmadigindan bu calisma ile s6z konusu boslugun bir

nebze doldurulacagdi beklenmektedir.

Planlanan bu arastirmanin, genelde egitim kurumlarinda 6zelde liselerde
varolan farkhliklarin bir sorun olarak goérilmeyip, bir zenginlik kaynadi olarak
kabul edilmesi ve etkili bir sekilde yonetiimesi yoninde egitim yoOneticilerine
teorik ve pratik stratejiler sunmasi, boylelikle 6rgutsel yonetim anlayisina ve

uygulamalarina pratik katki saglamasi beklenmektedir.

Ayrica bu caligma ile farkliliklarin yonetimi kavraminin egitim yonetimi
acisindan oOnemine isaret edilerek, bu kavramin diger egitim yodnetimi
kavramlariyla olan iligskisini agiklamak ve bdylelikle yonetim bilimi ve 6zellikle

egitim yonetimi literattrine katki saglamak amaglanmaktadir.

Arastirma bulgularinin, genelde okullarin 6zelde de liselerin degerlerine ilgi
duyan hem uygulayicilara hem de akademik ¢calisma yapanlara yararh olacagi
umulmaktadir. Ayrica bu calismanin Milli Egitim Bakanlgl tasra oOrgutiinde
kurum kudltdri olusturulmasi acisindan da faydali olacagi umulmaktadir.
Ulasilan sonuclar, yapilan degerlendirmeler ve sunulan o6nerilerle egitim
kurumlari yoneticilerine, calisan tim personele yonelik yaklagimlarinin daha
bilimsel, pozitif ve insancil olmasi; calisanlarin kendi aralarindaki iletisim ve
iligkilerinin daha hosgorulii ve anlayisa dayali bir zeminde gerceklesmesi
yoninde kuramsal katki saglamasi beklenmektedir. SUphesiz bu katkinin,
egitim calisanlarina, egitim kurumlarina ve dolayisiyla butin topluma

kazanimlar saglayacagl umulmaktadir.



Ayrica arastirmada ulasilan sonuclarin ve gelistirilen 6nerilerin; acilacak
hizmetici /hizmetdncesi egitim programlarina temel teskil etmesi ve

arastirmanin diger sektorlere de yol gosterici olmasi umulmaktadir.

Sinirlilik

Bu calisma Turkiye'deki kamu genel liseleri ve bu okullarda caligan
yonetici ve ogretmenlerin, farkliklarin yonetimi konusundaki goérugleri ile sinirli

tutulmustur.
Tanimlar

Farklililarin Yonetimi:  Orgutlerde calisanlarin demografik, sosyo-kiiltiirel
ve bireysel farkliliklarina saygi duyulmasinin ve hicbir kisi ve gruba ayrim
yapllmamasinin  yaninda, farkhliklarin  bireysel ve o6rgitsel amaglar
dogrultusunda degerlendirilmesini, onlardan yararlanilmasini, tim calisanlar igin
pozitif bir calisma ortami vyaratilarak, farkliliklarin potansiyel avantajlarinin
artirlmasini  ve olasi sakincalarinin azaltilmasini esas alan bir ydnetim

yaklasimidir.

Lise: Tuarkiye'de Milli Egitim Bakanligina bagli, ilkdgretimden sonra en az
dort yilhlk genel egitim veren ve genel ortadgretim icinde yer alan genel

liselerdir.

Yonetici: Turkiye'deki kamu genel liselerinde gorev yapan muadir ve

muadar yardimcilaridir

Ogretmen:  Turkiye'deki kamu genel liselerinde go6rev yapan

ogretmenlerdir.

Esitlik¢ci Yonetim (Pozitif Ayrimcilik /Affirmative Ac tion): ABD’'de
ortaya cikan ve gelisen, toplumda gecmiste 6zellikle siyahlar, kadinlar azinliklar
ve engellilere yonelik ayrimciligi ortadan kaldirmayi ve telafi etmeyi amaclayan,
bu baglamda is yasaminda bu gruplarin igyerlerindeki temsiliyetini artirmak ve
ise girislerini kolaylastirmak icin pozitif ayrimcilik uygulamalarina dayanan

yonetsel anlayis ve yaklasimdir.



BOLUM I

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boélumde farkliliklarin yonetimi ile ilgili kavramsal temellere ve

coziimlemelere yer verilmektedir.

Bu baglamda ulusal, kiresel ve orgutsel Olcekte farklik olgusu ve
farkhliklarin  yonetimi kavrami tartisiimig; kavrama iligkin paradigmalar ve
orgutsel yaklasimlar betimlenmig; drgutlerde isgucune iligkin farkiliklar ve bu
farkhliklarin 6rgutsel acgidan potansiyel yararlari ve sakincalari irdelenmis;
farkhliklarin yonetimi kavraminin bazi 6érgtitsel ve yonetsel kavramlarla iligkisi ve
egitim orgutlerinde farkhliklarn yonetimi degerlendirilerek, farkhliklarin etkili
yonetimine iligkin bir model gelistirilmistir. Kavramsal ¢ozimlemeler yapilirken,

her konu ile ilgili alanda yapilan arastirmalara da yer verilmistir.

FARKLILIKLARIN YONET iMi KAVRAMI, KAPSAMI VE TAR IHSEL GELiSiMi

Bilgi ve kuresellesmenin etkisiyle her alanda yasanan hizli degisim, is
yasamini ve orgutleri de etkilemektedir. Yapilan arastirmalar, 6rgutlerde isglcu
kompozisyonunun giderek degismekte oldugunu ve bu degisimin artarak devam
edecegini gostermektedir (Johnston, 1987; Hatch, 1997, 319-320; Certo, 2000).
Orgutlerde giderek artan bu isgiict farkliiginin, 6rgit yonetimi agisindan bazi
sikintilar yaratmasi ve yeni yonetim yaklagimlarini gindeme getirmesi
olagandir. Ornegin demografik o6zellikler, kultiirel arkaplan, benimsenen
degerler ve kabullerde farkliliklara sahip isgorenlerin 6rgutte nasil ortak olarak
motive edilecedi konusu bir sorun alani haline gelmigtir. Bu yeni durumlar,
drgutte asimilasyon yerine butinlesmeyi (entegrasyon) ve uyumu amaclayan
yeni yonetim stillerini zorunlu olarak gindeme getirmigtir. Bu ydnetim

stillerinden biri de farkliliklarin yonetimidir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).

Farkliklilarin ~ yonetimi  kavramini  tanimlayabilmek ve kapsamini
belirleyebilmek icin kavramla iligkili farklihk, cesitlilik, benzerlik ve esitlik

sozcuklerinin anlamina bakmakta yarar vardir.



So6zcuk Anlami Olarak Farklilik, Ce sitlilik, Benzerlik ve E  sitlik

Fark; seyleri, kimseleri birbirinden ayiran 6zellik, ayrilik, baskalik, ayrim;
Farklihk ise farkhh olma durumu, benzemezlik anlamina gelmektedir (Buyuk
Larousse, 1986, 3973-3975). Farklilk belli bir topluluk icinde yer alan temel
insan farkhliklarinin derecesidir (Certo, 1997, 565).

Fark ve farkliik kavraminin karsiti olarak benzer, benzerlik, esit ve esitlik
sozcuklerine gelince; benzer, iki sey ya da iki kisinin yapi, boyut, nicelik, nitelik,
deger, Olcl, guc vb. bakimdan ortak ve yakin 6zelliklere sahip olmasi; benzerlik
ise soyut ya da somut ortak 0©zelliklerin bulunmasi durumudur. Egit, bir
baskasiyla yapi, boyut, nicelik, nitelik, deger, 6lct, guc¢ vb. bakimdan ayni olan,
birbirinden ne fazlasi ne eksigi bulunan, ayni gice, yetkiye sahip, ayni
haklardan yararlanan, ayni diizeyde olan anlamina gelmektedir. Egitlik ise, esit
olma durumu, esit olan seyin niteligi, 6zelligi, denklik, sahip olunan haklar
bakimindan insanlar arasinda hi¢ bir ayirimin bulunmamasi ve goézetiimemesi
durumudur (BUyuk Larousse, 1986, 1522, 3847; Ana Britanica, 1994, 401).

Alanyazinda daha cok farklilik s6zcugu kullaniimakla birlikte, cesitlilik
sOzcugu de kullaniimaktadir. Bu calismada farkhlik sdzcigu tercih edilmigtir.
ingilizce “diversity” sézcugunin Tirkce karsiigi olarak daha cok “farklilik”
sozcugu kullaniimasina karsin, “cesitlilik” sézcugiu de kullanilabilmektedir.
Aslinda kullanilan baglama, cerceveye gore ikisinin de daha iyi oturdugu yerler
vardir. Sozlukte “diversity” (isim) ve “divert” (fiil) icin su karsiliklar yer almaktadir

(Redhouse, 1989; www.yahoo.com):

Diversity: 1.0lgu veya nitelikte farklilik. 2.Degisik bicimleri olan (varyasyonlu), ¢ok

yonlo.

Divert: 1.Eglendirmek, hog tutmak. 2.Caydirmak, vazgecirmek.3.Y6ninu, yatagini,

yolunu degistirmek, saptirmak.

Goruldaga gibi isim olarak "diversity"nin, aralarinda kucik ayrimlar olan iki
anlami vardir. Turkce olarak birincisi i¢in "farkhlik", ikincisi igin de "cesgitlilik"
karsihigi kullanilabilir. Her ikisi de, kendi baglarina "negatif* ya da "pozitif* anlam
yukli olmadigindan iki sozcugu velile baglayarak “Farkhlik ve Cesitliliklerin

Yonetimi” deyimini kullanmak belki daha dogru olacaktir. Soézcugin isim
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halinde, fiil halinin Gc¢tinct anlami gecerlidir. Varolan bir seyden bir sekilde;
ayriima, farklilasma, cesitlenme, degisme, sapma var (Akin, 2000). Diversity
sdzcugune yakin bir anlama sahip olan “difference” sdzcugu de ayrilik, fark ve

ayirict 0zellik anlamlarini icermektedir.

Tanim ve Kapsam

Kavram, farkhlik olarak ele alindiginda, farkli inan¢ gruplarindan olan,
farkh demografik yapidan gelen, farkli dilleri konusan, farkh kulttrlere sahip ve
farkh degerleri benimseyen kisileri ya da topluluklari niteler, bunlarin varhigini
bilmeyi ve farkinda olmayi anlatir. Cesgitlilik olarak dusunuldiginde ise, ayni
cins topluluklar icinde dahi farkhlasmalar, sapmalar olabilecedinin bilincinde
olunmasini anlatir. Ornegin; farkh cinsiyetlerin herbiri kendi icinde boy, g6z
rengi, sa¢ rengi, kilo vb. yonlerden birbirinden ayrilir. Ya da farkh dillerden
herbiri kendi icinde degisik sive ve lehcelere sahiptir. iste bunlar cesitliliktir
(Akin, 2000).

Esitlik, genelde arzu edilmesine karsin cogunlukla ulasiimasi zordur.
Ayni yumurta ikizlerinin bile bircok konuda esit olmadiklari bilinen bir
gercektir. Bireyler; essiz, benzersiz, birbirinden bagimsiz, farkli ve kendine
0zgu Ozellikleri olan varlklardir. Bireylerin farkli 6zeliklerini, yetenek ve
niteliklerini yok sayarak birbiriyle esit gormek daha buyik esitsizliklere yol acar.
Bu nedenle ydneticiler, isgorenlerin bu farkliliklarini dikkate almak ve
farklihklari yonetmek durumundadirlar. Orgltlerde isgérenler acisindan
farkhliklar bireysel, demografik  ve kaltarel farkhliklar ~ olarak
degerlendirilmektedir. Bunlar; din, dil, irk, etnik kdken, ulusal kultir, cinsiyet,
sosyal sinif, fiziksel ve zeka yetenegi, benimsenen degerler, ideoloji, yas,

kisilik gibi 6zellikler olarak siralanabilir.

Literatirde “farkhlik” kavrami, bireyler arasindaki insani ©zelliklerin
farkhligina isaret etmektedir (Bhadury, Mighty ve Damar, 2000, 143). Daha acik
bir ifade ile farklilik, herhangi bir grup, topluluk veya 6rgit icinde insanlarin farkh
kimlik, cografi ve etnik koken, arkaplan, deneyim, inang, deger yargilari, yas,
cinsiyet, demografik yapi, is deneyimi, fiziksel yeterlik, egitim duizeyi, aile

durumu, kisilik, yasam stili, egilimleri ve benzerlerinin bir karisimidir (Foxman ve
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Easterling 1999, 285; Capovski, 1996, 14). 1990’'h yillardan itibaren insan
kaynaklari yonetimi arastirmacilarinin “Farliliklarin Yonetimi” seklinde yeni bir
kavramsallastirmaya girdikleri gorilmustir (McMahan ve digerleri 1998, 198;
akt. Balay ve Saglam, 2004). Bu nedenle bu calismada farklilik kavrami,
cesitliligi de kapsayacak sekilde alinmigtir.

Her alanda yasanan hizli degisim, yogun rekabet, artan yaraticilik ve
kuresellesme olgusu, orgutleri yeni degerler yaratmaya, var olan degerlerin
farkh yonlerini ortaya koymaya, dolayisiyla farklilasmaya mecbur birakmistir.
Orgutlerde mevcut farkliliklari yonetme, bu farkhliklardan sinerji tretme ve
rekabet avantaji elde edebilmek icin yeni farklhliklar yaratma, ginumiz
drgutlerinin olmazsa olmazidir. Artik gunuamizde farklilhklarin géz ardi ya da
minimize edildigi, gerektigi gibi algilanip yo6netilmedigi bir 6rgatiin, uzun
dénemde ve 6zellikle uluslararasi faaliyetlerde basarili olmasi mumkuin degildir
(Oncer, 2004, 1).

Orgutlerde deger farkhiligina dayal olarak baglayan degisim ve donisim
siireci 21. yuzyilda gittikge hizlanmigtir. Orgutler, farkhliklarin 6n plana ¢iktig
cok kualtarluluge dogru evrimlesmektedir. Bu slrecte isgucu farkhliklarinin
degerlendirildigi yonetim anlayiglari giderek onem kazanmaktadir. Orgutler,
cografik acidan yayildikca ve isgucuinin Ulkeler arasi serbest dolagimi arttikca
daha genig kimliklerle etkilesim giderek daha kritik bir konu haline gelmektedir
(Ashkanasy ve digerleri, 2002, 308). Buna bagl olarak o¢rgutler, demografik
yapl, kdltar, egitim, yas, cinsiyet, deneyim, deder yargilari ve algilama gibi bir
cok konuda farkh 6zelliklere sahip kisilerin birlikte uyum icinde calismasini
saglamak durumunda kalmaktadir (McMahan ve digerleri, 1998, 198).
Arastirmalar, kilturler arasi iletisim gucluklerinin Ustesinden, kultirel gesitlilige
duyarlihk gosterilerek gelinebilecegini gostermektedir. Buna gore, kilturel
duyarlilik, iletisim surecini sekteye ugratan davranigsal engelleri yok etmede
insanlar 6zendirici bir 6zellige sahiptir (Loosemore ve Al Muslmani 1999, 95;
akt. Balay ve Saglam, 2004).

Farkhliklarin yonetimi, orgutteki tim calisanlarin potansiyellerini ortaya
cikarabilmeyi amacglayan kapsamli bir ydnetim felsefesidir. Gunumuzde

isgicti kompozisyonunda artan degismelere bagli olarak, orgitlerde isgicu
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heterojenligi artmig, bu heterojen ve karmasik yapida isgorenlerin ise
gudulenmelerini saglamak ve 6rgutsel bagliliklarini yukseltmek énemli bir sorun
haline gelmistir. insangiicu profili gittikce degistigi icin, eskinin homojen
insanglcunu ybnetmeye yonelik teknikleri de degismektedir (Tsui, Egan ve
O’Reilly, 1992).

Orgiitlerde farkliliklari yonetmenin temel amaci isgéren ve misteri
memnuniyetini artirmak, 6rgut tyeleri arasinda iletisimi ve diyalogu gelistirmek
ve bu sayede orgut performansini yiikseltmektir. Orgitler artik farkhliklara ve
Ozellikle farkli isgictne yonelik yeni politikalar gelistirmek ve uygulamaya
koymak zorundadirlar. Ozellikle demografik yapilari kompleks (karmasik /
heterojen) olan Ulkelerin ve orgutlerin farkliliklara 6nem vermesi artik bir
zorunluluktur. Ornegin ABD’nin %28'i irksal ve etnik azinliklardan olugur ve bu
oranin 2030 yilinda %30’a yukselecegi tahmin edilmektedir (U.S. Census
Bureau, 1999). Nufusunun Ugcte birini olusturan bu farkli gruplari gézardi eden
bir Ulkede toplumsal barigin saglanmasini beklemek iyimserlik olur. Bu tur
ulkelerde isguict ve tuketici havuzu da farkliliklardan olusacaktir. Bu yuzden
orgutlerin de fakhliklara gerekli ©6nemi vermesi ve o6rgitin amaclari
dogrultusunda iyi yonetmeleri 6rgutiin varhgini sdrdirmesi icin ¢ok 6nemli

olacaktir (Maldonado, Dreachslin, Dansky, Souza ve Gattto, 2002).

Farkliliklarin yonetimi yaklagimi, 6zelikle farkl irk, etnisite ve uluslardan
insanlar bunyelerinde barindiran Anglo Sakson toplumlar icin bir zorunluluk
olarak degerlendirilirken, toplumumuzda bu farkhliklar dGnemli bir yer tutmamasi
ve sistemli bir ayrimcilik uygulamasi olmamasindan dolayr bu yodnetim
yaklagsimini gereksiz gérme yanilgisina dugsmemek gerekir. Clnku farklilhiklarin
yonetimi, demografik farkliliklarin yaninda c¢alisanlarin sosyal durumlari, kilttrel

Ozellikleri, bireysel yetenekleri, engelleri gibi cok genis bir yelpazeyi kapsar.

Farkhiliklarin yonetimi, gruplarin kendi 6zelliklerini koruyacagini, orgtt
tarafindan sekillendirilirken ayni zamanda onlarin da 6rguti etkileyecegini ve bir
ortak degerler butiintiniin olusacagini 6ngoérur (Schermerhon, Hunt ve Osborn,
2000, 62). Farkliliklarin yonetiminden amaglanan, tim calisanlarin butin
yeteneklerinin 6rgutin amaclarina katki saglayacak sekilde en st diizeye

citkarilmasini ve gercek potansiyellerine ulasmalarini saglamaktir (Cox 1994).
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Farklihklarin yonetimi, kendini yeterli gérme duygusu, is doyumu ve orgutsel
bagllik gibi isguctu cesitliligine bagl yararlar yoluyla orgitlere rekabet
avantajlari sunmaktadir. Boyle bir dizenlemede, tum farkli grup tyeleri 6rgitiin
davranigsal rolleri, degerleri ve politikalarinin olusumunda s6z sahibidir (Kirby
ve Richard 2000, 368). Bu acidan degerlendirildiginde farklilik, ig gruplari icinde
homojenligin geriye cekilmesi ve farkhliklara dahil olma degerinin kabuline

isaret etmektedir (Ashkanasy, Hartel ve Daus; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Farklhiliklarin ~ yonetimi  yaklasimi, drgutlere, farkhliklarin  potansiyel
avantajlarini en Uste cikarirken, potansiyel dezavantajlarini ise en aza indirme
konusunda pratikler sunmaktadir (Mollica 2003, 415). Basariyla uygulanmasi
durumunda farklilik yénetimi programlari, drgutsel gucin dengelenmesi, karar
almaya katihm ve orgutsel rekabet avantaji saglayacak sekilde herkes icin esit
firsatlarin yaratiimasi ile sonuglanir (Kirby ve Richard 2000, 368). Orgiitlerde
farkhliklarin ~ yonetimi  kavrami, herhangi bir dizenlemede herkesin
degerlendiriimesi ve kabul go6rmesini saglayacak sekilde farkliliklarin
degerlendiriimesine 6nem vermeyi gerektirir (Schermerhon, Hunt ve Osborn,
2000, 62). Farklihklarin degerlendiriimesinden kasit, farklh gruplardan
calisanlarin kiymetli varliklarinin hesaba katilmasi ve bunlardan faydalanmaya
istekli olunmasi, herhangi bir farklihk faktérine bagl olarak, c¢alisanlarin
katkilarinin kisittama ve diglamaya maruz birakilmamasidir (McMahan ve
digerleri, 1998, 199; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Farkli yonetim ile farkliliklarin yoénetimi birbirinden farkli kavramlardir.
Farkli yobnetim; yoneticilerin yonetim bicimlerinden kaynaklanan bir cesitlilik
olarak yeri geldiginde farkhliklarin yonetiminin bir konusu olabilmektedir. Bu
calismanin konusu olan farklliklarin yonetimi ise; 6rgutte insan unsuruna iligkin
farkhliklarin  6rgatin amaclarinin  gerceklestiriimesi dogrultusunda ortak bir
noktada bulusturulmasi ve yonetilmesidir. Bu anlamda farkliklilarin yonetimi,
orgutlerde farkli gruplara mensup tim isgorenlerin informal sosyal sureclere ve
isgorenlere gelisme firsatlari sunan formal 6rgut programlarina katilimini esas

alan yeni bir felsefeyi ve yapisal dizenleme ve desenlemeyi gerekli kilmaktadir.

Sonug olarak giinimuzun degisen ve gelisen dinyasinda 6rgut ve drgut

yonetimi; sosyal, entelektiel ve klltirel sermayeyle birlikte maddi ve beseri
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kaynaklari degerlendirerek insanlarin isteklerine uygun mal ve hizmet
sunabilme bilgi ve becerisi giderek daha ¢ok 6nem kazanmaktadir. Ornegin;
dogal kaynaklar bakimindan fakir sayilan Japonya, sahip oldugu y6netim ve orgit
becerisi sayesinde bu dogal kaynaklari daha etkin kullanmis ve dogal kaynaklar
bakimindan zengin Ulkelerden daha zengin ve refah diizeyi daha yuksek bir
konuma gelebilmistir. Kiresellesmeyle beraber sosyal, kilttrel ve entelektiel
sermayeye paralel olarak 6rgit yonetiminin giderek 6énem kazanmasi farkli
yonetim yaklagimlarini da gindeme getirmektedir. Farkliliklarin yénetimi bu yeni
cagdas yonetim yaklagimlardan biri sayilmaktadir.

Farkliliklarin Yonetiminin Tarihsel Geli  simi

Baslangic noktasini insan haklari ve ayrimciliga karsi esit firsatlar
dustncesinin olugturdugu farkliliklarin yonetiminin tarihsel sirec¢ icindeki

gelisimi asagidaki gibi 6zetlenebilir (Oncer, 2004, 7-9):

Bugun toplumun ve ig ortamlarinin pek ¢ok alaninda s6z konusu edilen
insan haklari, esit firsatlar, ayrimciligin yapilmamasi, kadrolu calisanlarin
politika ve hareketleri ve hatta farkliliklarin bir arada calismasi ve
yonetilmesi gibi konular, buglinki konumlarina erismeden 6nce bir takim
asamalardan gecmigstir. Farkliliklarin yonetimine iliskin uygulamalar dncelikle
isletme yoOnetimlerinin, ge¢misin olumsuz sonuclar doguran esitsizlik izlerini
yok etmek icgin baslattigi bir takim "olumlu eylem" ler (esitlikci yonetim

/affirmative action) sonucu ortaya ¢ikmistir (Sikula ve Mc Kenna, 1990)

Olumlu eylem olarak da ifade edilen Esitlik¢i Yaklagim ve Esit is
Firsati'na yonelik ilk yasal uygulamalar 1960'larin basinda ABD’de ortaya
citkmistir. Gecmisteki is ayrimciligini dizenlemeye ve gelecekteki ayrimlari
Oonlemeye yonelik olarak tasarlanan kanunlar Ozellikle 1rk, inan¢ ve ulusal
koken konularini icermekteydi. Cikarilan yasalarin is alanindaki uygulamalari
ise, avantajsiz gruplardaki bireylere is vermek, onlari egitmek ve terfi ettirmek

gibi programlar iceriyordu.

Ancak mevcut yasalarin yetersiz uygulanmasindan dolayr 1970'lerden
itibaren Esitlikci Yonetim yasalarinin gerceveleri genigletildi ve uygulamalar

geligtirildi. Bireylerin igverenlere dava a¢cma hakki gibi 6nemli yasal degisikler de
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bu donemde uygulamaya kondu. Aslinda 6zellikle kadinlari ve azinliklari koruyan
yasalar 1970lerden 6nce dogmustu ancak, 1970-1980 vyillari arasinda bu
konulara iligkin yasalar hizli bir sekilde geligtirildi. Ayni dénem igerisinde
sadece yasal olarak dedgil, isverenlerin uygulamalari acgisindan da Esitlikgi
Yonetim uygulamalarinda gelismeler meydana geldi.

1980'lerden itibaren Esitlik¢i Yonetim uygulamalarinin yasal zorunluluktan
ziyade insan kaynaklari yoneticilerinin sorumlulugunda olan bir konu oldugu
anlayisi benimsenmeye baslandi. Esitlikci Yonetim uygulamalari da;
sorumluluklari giclendiren ve isletmede calisan tim insangiicunun yeteneklerini
kullanmay! hedefleyen bir yonetim anlayisi olarak ele alinmaya baslandi.
1980'lerden itibaren igletmeler, farkliliklari olusturmanin rekabet avantaj
sagladigini ve farkliliklara sahip bireylerin isletmeler icin yaraticilik, yenilik ve
insangucinde enerji demek oldugunu gérmeye basladi. Bu gelismelerle birlikte
esitlikci  yonetim  uygulamalari  yerini  giderek farkhliklarin  ydnetimi
uygulamalarina birakmaya basladi. Cunku farkhiliklarin  yonetimine iliskin
calismalar hem Esit Is Firsati gibi Esitlikci Yonetim (Olumlu Eylem)
uygulamalarini iceriyor hem de fazlasini vaat ediyordu. 1991'in baginda ABD’de
gerceklestirilen Yilik Ulusal Farkhlik Konferansi (Annual National Diversity
Conferences) farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin gelismesine destekte
bulunarak, farkhliklarin yénetimi programlarinin gelistiriimesini ve uygulanmaya

baslamasini sagladi.

Yukarida kisaca anlatilan ve ileriki bolumde farkliliklarin ydnetimiyle
daha yarintili olarak karsilastirilan Esitlikci Yonetim uygulamalari, éncelikle
insangucunde uygulanan ayrimciliga yonelik olarak geligtiriimigken,
farkhliklarin yonetimine iliskin olarak, demografik faktorlerin diginda siyasi ve
ekonomik faktorler Gzerinde de durulmaya baglanmig, zamanla tim
faktorlerin aslinda birbirinden bagimsiz olmadigi, birbirlerine bagh ve ardisik
surecler oldugu sonucuna varilmistir (Lorbiecki, 2000). Gunumuzde farkhliklarin
yonetimi sadece bireysel alanda degil, orgutsel ve yodnetimsel alanda da
farkhlik yaratmak ve bu farklihgi en iyi sekilde y®6netmek anlamina

gelmektedir.
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Aslinda bireyler arasindaki farkliklar gecmiste de s6z konusuydu ancak
gecmiste insanlar uyumlu olmaya, farkhliklarindan arinmaya daha c¢ok
meyilliydiler, c¢unkd is yasami bunu gerektiriyordu ya da dayatiyordu.
Gunumizde bireyler sindiriimeye karsi direng gostermekte ve haklarini
aramaktadirlar. Kisilerin ortama uyum saglamaya istekli olmamalari ve
kendilerini farkl ve 6zel kilan degerlerden vazge¢cmek istememeleri farkliliklarin
yonetimi konusunun 6nemini artirmigtir. Ayrica gittikce artmakta olan yodun
rekabet baskisi sebebiyle yoOneticiler ellerinde bulunan insangicinin
tim potansiyelini degerlendirmek ve ayni zamanda rakiplerinden farkl
orgutsel ve yonetimsel uygulamalar gerceklestirerek rekabet dstunlagu

saglamak zorundadirlar (Geri ve McArdle, 1999).

ULUSAL VE KURESEL BOYUTTA FARKLILIKLARI YONETME

Cok bilinen bir s6z vardir: “Her sey ziddiyla kaimdir”, yani her sey karsiti ile
vardir. Daha aclk bir ifadeyle dogada her sey karsiti ile anlam bulur. Siyah
olamasa beyazin, c¢irkin olmasa gizelin, koti olmasa iyinin degeri bilinemezdi.
Sadece gri renkten olugsan gokkusaginin bir c¢ekiciligi kalmazdi, c¢lnku
gokkusagi, bir cumbis olusturan farkh renkleriyle gizeldir. Bunlar farkliliklarin
Onemini yansitan carpici sozler ve benzetmelerdir. Kendi duygu-digtincelerimiz,
degerlerimiz, inanclarimiz ve bireysel 6zelliklerimiz, ancak farkli 6zellikler ve
degerlerle bir anlam kazanir. Yani felsefi /mantiksal bir yaklagimla, bir olgunun,
Ozelligin anlasilmasi ve anlam bulmasi, ziddinin, dolyisiyla farkhligin varligiyla

olanakhdir.

Farklliklar olgusu ulusal /toplumsal boyutta 6nemli yer tutar. Her toplumda
anlasmazlik cizgileri veya sorunlu iligkilerin olugturdugu fay hatlari vardir. Ctnku
her toplumda, birden fazla inang, sinif, etnisite, dinya gortsi, ekonomik cikar,
bolge ve kultir farkliliklarr vardir. Ornegin, bir toplumda bir tek din olsa bile, o
dini farkli algilayan ve yasayan insanlar olabilir. Bu farkliliklar/cesitlilikler
toplumlar icin bir zenginlik oldugu gibi bir sorun kaynagi da olabilir. Yonetimlerin
ana islevi, sorun ¢cdzmektir. Ustesinden gelinmesi gereken temel toplumsal
sorunlarin basinda, farklliklardan kaynaklanan anlasmazliklarin gideriimesi ve

toplumsal taleplerin nispeten tatmin saglayacak bicimde kargilanmasi gelir.
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Bunlar yapmayan, yapamayan bir yonetim, toplumsal sistemin istikrarini,

surekliligini, hatta varligini koruyamaz.

Farklhiliklar iyi yonetilemezse esitsizlige, esitsizlikler de acik catismaya
donusebilir. Farklihklarin yonetimi ve sorun ¢6zme kapasitesindeki artis,
demokrasi ile dogru orantihdir. Toplumsal yasam, bireylerin ve kurumlarin
etkinlikleriyle hareketlilik kazanir. Toplumsal hareketlilik ve o6rgutliluk dusuk
dizeyde kalirsa, kucuk bir elit grup toplumu yonetir hale gelebilir. Sosyal
cesitlilik ve hareketlilik, bir toplumun gelisme dizeyini sergiler. Yukselen
talepler, siyasal katilma isteg@i ile desteklenir. Yeni sosyal kiimelerin siyasete
katilmasi, yeni ve farkli talepleri karsilayacak kurumlarin olugsmasiyla
sonugclanir. Bir yonetim, yeni ve farklilagan taleplere karsilik verebildigi, yeni
islevler ve kurumlar Urettigi sUrece; baska bir ifadeyle farklilasabildigi ve
degisebildigi oranda varligini sdrddrtr. Aksi takdirde (katilastigi oranda)
etkisizlesir (Ergil, 1999). Sosyal cesitlilik, farklilagsma ve hareketlilik olgusu
toplumun varhgini surdiurmesi icin gerekli oldugu kadar binyesinde zorluklari ve
sorunlari da barindinir. Bu zorluklarin ve sorunlarin minimuma indirilmesi,

yonetimin farkliliklari ve cesitlilikleri ydnetme yetenegine baglidir.

Farkhliklarin bir arada yonetimi temasi giderek yalnizca uluslarin ve
ekonomik 6rgutlerin daha iyi yonetilebilmesi icin degil, ayni zamanda daha iyi
isleyen bir kiresel yonetim sisteminin kurulabilmesi icin de 0Onem
kazanmaktadir. Gunimuzde yonetim kavramina yiklenen anlam da degisime
ugramaktadir. Yonetim, bir tarafin diger tarafi yonettigi bir iliskiden, karsilikli
etkilesimlerin yansimasini buldugu, katilimciligi temel alan, tek sesliligi degil
coksesliligi hedefleyen iligkiler butinine dogru bir donisim yasamaktadir
(Ricucci,1997).

Besyiz yil 6nce, 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 yazmisti. Yazdiklari ona, insan haklari ve
farklihklarin bir arada yonetimi konularinda ilk kitaplardan birinin yazari olma
Ozelligini kazandirdi. Artik bu ¢cagda diinya lzerinde yasayan alti milyar insanin

herbirinin kuresel yonetim yapilarina katilma hakkini gindeme getirmek bir
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zorunluluktur. Bireylerin geleceklerini ortak caba harcayarak bicimlendirme
arzusu guniumiizde her zamankinden daha gicliidir. insanlarin yeni yénetim
bicimleri arayiglari koklu degisiklikleri gindeme getirmektedir. Clunki ancak bu
sekilde bireylerin ve sektor kuruluslarinin (gerek 6zel, gerekse kamu) farkli
ctkarlari birbiriyle uyumlu hale getirilebilir ve bunu saglayacak karmasik,
etkilesimli (interaktif) karar verme sirecleri olusturulabilir.  Artik insanhgin
tumund ilgilendiren sorunlarda (serbest ticaretin ve c¢evrenin korunmasi,
terdrizmle ve uluslararasi su¢ Orgutleriyle mucadele, fikri haklar vb.), kimi
onlemli iglevler ve gicler ulus devletlerin tekelinden c¢ikmakta, bu alanlarda
mutlak egemenlik karsihikl nzayla cok-katmanl uluslar Usti yapilara
kaydiriimaktadir. Tarkiye'nin de Uye olma iradesini beyan ettigi Avrupa Birligi,
bunun en acik 6rneklerinden biridir. Bu noktada da anahtar sorun kitlelerin bu
cok katmanl yonetim yapilarina dahil edilmeleridir (Argiiden, 2000).

Makro boyutta farkliliklara saygi temeline dayanan kiresel yodnetim
dusincesi pozitif yanlarinin yani sira beraberinde farkliliklara iliskin bazi
olumsuz sonuglar da yaratmaktadir. Ornegin, tlke icinde farkliliklari-cesitlilikleri
yonetmeye yatkin olan bircok Ulke, klresellesme slrecinin dolayl bir
etkisi/sonucu olarak, urtnleri ile ister istemez kilturel cesitliligi azalticl,
indirgeyici bir etki yaratabilmektedir. Bu surecte herkes ayni seyleri yemeye,
ayni seyleri icmeye, ayni seyleri giymeye, ayni dili konugsmaya dogru
gitmektedir. Yani kiresel olcekte igler karismakta ve farkhliklara iligkin 6nemli

sorunlar yaganabilmektedir.

Gunimuiz dinyasinda iki stre¢ ayni anda yasanmaktadir. Biri
kiresellesme, digeri de yerellesme. Bu ikili gelisim cizgisi, bir yandan
biatinlesme (entegrasyon), diger yandan da diglama egilimini iginde
barindirmaktadir. Bu gelisme cizgisinin dogasi geregi 6ninde iki dnemli tehdit
oldugu soylenebilir: Birincisi, etnik temizlige varacak ol¢ctide yayilma egilimi
gosteren etnik, ulusal ya da dinsel temelli catismalardir. insanlari cografi
sinirlara, ortak atalara ve dinsel inanclara gore ayiran boylesi bir korkulu riyayi
sona erdirmek, demokrasi ve esitlik ilkeleri temelinde ytikselecek yeni yonetim
yapilarinin en basta gelen o6nceliklerinden olacaktir. ikinci 6nemli tehdit ise

insanlara toplumsal konumlarina gore ayirimcilik uygulanmasi tehlikesidir. Bu
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tehlike, bugunki kiresellesme dizeyimize yol acan iletisim devriminin bir
sonucudur. Su an dinyamizda en basit teknoloji de dahil olmak Uzere bilgiye
ulasma konusunda ciddi bir esitsizlik yasanmaktadir. 1990'larin baslarinda
toplam nifusu 27 milyon olan Kanada'daki telefon sayisi Cin, Hindistan,
Banglades, Misir, Endonezya ve Nijerya'dakilerin toplamindan fazlaydi. Dinya
ndfusunun bir bélimad, ginimazin iletisim toplumuna dahil olamamakta, onun
disinda kalmaktadir. Cunkl buralar yeterli altyapi ve egitimden yoksundur.
Yasam tarzlari, ig dinyasi ve iligkilerin paylagsilmasinda kokten degisikliklere
gidilirken bu devrimi yakalayamayanlar sistemin gittikce daha c¢ok disinda
kalmaktadir. Bu anlamda insanligin; demokrasi ve egitlik ilkeleri Uzerinde
kurulmus etkin yOnetim sistemlerine yonelik umutlarin yerini, birbirine
yabancilasmig iki kutuplu bir dinyanin alacagi urkattcia bir tehlikeyle karsi

kargiya kalabilecegi séylenebilir (Argiiden, 2000).

Su halde bilginin ve iletisim araclarinin esitlik¢i paylagimi basarilamadikca,
insanhgin ayirimciliktan, onyargidan ve saldirganhktan arinmis bir dinya
hedefine tagsinamayacagi gercedi batin yalinhgiyla ortaya ¢ikmaktadir. Eger bu
gerceklesmezse, insanlik kiresel olcekte, egitimlilerle egitimsizler (ya da

gelismislerle geri kalmiglar) arasindaki fay hatti tarafindan sarsilabilir.

Farkli olana saygl duymak kiresel barisin temel kosuludur. Bizim gibi
disinmeyen ya da dunyay! bizim gibi yorumlamayanlara saygl duymamanin
aslinda tim insanlik icin ne buyuk bir tehlike oldugu yakin zamanda patlak
veren ve etkisi uzun donem devam etmesi olasi olan karikatur kriziyle daha iyi
anlasiimistir. Bu kriz, karsidakinin yasam sekline, degerlerine ve kutsallarina
saygl duymak ve onlari anlamaya calismak yerine; onlari kiicimseme, hor
gorme ve asagilama zihniyetinin digsavurumu sayilabilir. Dolayisiyla farkhliklara
duyarsizlik, uygarliklar arasinda bile bodylesi ciddi sorunlara yol acabilecek
potansiyel tehlikeler tasir. Bu tehlikenin 6ntine gecmek ve farkliliklari bireysel,
toplumsal ve kiresel avantajlara ¢evirmek, onlar iyi yonetmekten ve ydnetim

yapilarina katmaktan gecer.

Blyuk insan kitlelerinin yeni, ¢cok katmanl yonetim yapilarina nasil dahil
edilebilecegi, bireylerin alt yapisinin egitim duzeyleri itibariyla bdylesine bir

katilim icin nasil yeterli hale getirilebilecegi konularina basta gelismis olanlar



20

olmak Uzere tim toplumlarin kafa yormasi gerekmektedir. Butlin bunlarin
Isiginda, tim insanlari yeni kiresel yonetim yapilarina barisci ve anlaml bir
sekilde katabilmek i¢in kapsamli bir uluslararasi ¢abaya ve egitim programlarina
ihtiyag vardir. Aksi halde gezegenimizde yasayan alti milyar kisinin de insan
oldugunu bize hatirlatacak yeni bir Cabeza de Vaca'ya ihtiya¢ duyulabilecektir
(Arguden, 2000; Ricucci,1997).

Ulusal ve kiresel Olcekte farklilik olgusu, hosgoru ve disiplin kavramlariyla
da yakindan iligkilidir. Hosgoru, insana 6zgi ve onu ylcelten bir erdemdir.
Hosgorunidn 6zinde farkli olana anlayis goésterme, onu anlayisla kargilama
yatar. Baska bir ifadeyle savunduklari gorusler ve aciga vurduklari duygular
bizimkilerle celisen kimseleri sabirla kargilama, onlara anlayis gostermedir
(Kavcar, 1995). Dogal olarak herkes ayni seyleri disiinmez, ayni inanclari ve
ayni duygulari paylasmaz. iste bu gercegin farkinda olmak, zora ve baskiya
basvurmadan farklihklari kabul etmek yice bir erdemdir. Anlagsmazliklarin,
catismalarin ve savaglarin arttigi bu dénemde belki de insanligin en ¢ok ihtiyag
duydugu degerlerden biri birbirimizin farklihklarina saygi duymak, onlari

hosgoru ile karsilamaktir

Farkli olan duygu ve dustnceleri dogal karsilamak, onlari 6zgurce dile
getirme olanagi tanimak hosgorinin énkosuludur. Fransiz dusundri Volter'in,
dustincelerine katilmadigi bir kisiye soyledigi “Dusuncelerinize hi¢ katilmiyorum,
ama onlari savunabilmeniz icin canimi veririm” s6zi farkhliga duyulan saygiyi
ve hosgoriyl yansitmasi acgisindan ¢ok anlamhidir. Ayni sekilde Tirk sair ve
dusunart Namik Kemal'in “Barika-i hakikat, misademe-i efkardan dogar
/gercegin 1s1g1 fikirlerin catismasindan dogar” s6zi de yasamin her alaninda
farkhliklarin 6nemini yansitir (Kavcar, 1995). Ancak farklihiga hosgori, orgutsel
ve toplumsal acidan her seyi gérmezlikten gelmek, aldiris etmemek veya
savsaklamak olarak anlagsilmamalidir. Bdyle algilanacak olursa 6rgit veya

toplum bazinda sorumsuzluk, disiplinsizlik baggdsterir ve kargasa dogabilir.

TOPLUMSAL TAR iHiMiZDE FARKLILIK ANLAY!I SI

Bin yillar icinde pek ¢ok uygarligin yeserdigi bu topraklarin sahibi olmaktan

gurur duyan Turkiye, farkhliklari bir arada yonetmenin hassas ayarlarina buyuk
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katkilarda bulunabilecek bir tarihnsel mirasa sahiptir. Cunka Tuark tarihi
farkhliklilara gosterilen hosgort ornekleri ile doludur. Eger farkliliklari bir
ayrimcilik unsuru olarak gormeyip, cesitliligin getirdigi zenginligi yonetim
sistemlerimize katabilirsek, farkhliklarin  y6netimi konusundaki bilgi ve

becerilerimizi gelistirmenin 6nemi de artacaktir.

Osmanli ve Anadolu uygarlklarina bakildiginda farkli dinlerin ve
cemaatlerin yasamin cesitli alanlarinda buyuk ol¢tde igice gegtigi goruldr.
Selguklu sultani 1I. izzeddin Keykavus'un, sarayinda rahiplerle Misliman
hocalar arasinda teolojik tartismalar yaptirdigi bilinmektedir. Anadolu
geleneginde c¢ok 6nemli bir yeri olan tasavvuf felsefesi, hoggori ve ahenge
dayanir. Bu gelenegin ve felsefenin zirveleri olan Yunus Emre, Mevlana gibi
blyuk sair ve duagunurler farkliliklar bir zenginlik kaynagi olarak goérmuslerdir.
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 gdrismeye geldigi
kayitlara ge¢gmistir. 13. yuzyilda "Sen sana ne sanirsan / Ayruga da (6tekine de)
onu san / Dort kitabin manasi / Budur eger var ise" diye siir sdyleyen kiginin,
bayuk tasavvuf sairi ve dusunird Yunus Emre olmasi bu nedenle bir tesadif

olamaz. Bu 6rnekleri gcogaltmak mumkindur (Arguden, 2000).

Selcuklu ve Osmanli imparatorlugu'nun bu alandaki deneyiminde belirleyici
olan, Batili anlayistan oldukcga farkli bir "ben" ve "6teki" tarifi ve buna uygun
O0zgun bir siyasal érgutlenme bicimiydi. "Millet" sistemi olarak anilan ve farkli
topluluklarin kendi 6zerk yonetimlerine sahip oldugu bu sistemde Hiristiyanlar
devletin en vyiksek siyasi ve mali guvenilirlik gerektiren makamlarinda

gorevlendirilebilmekte, hatta bakan olabilmekteydiler (Argtiden, 2000).

Farkliliklarin bir arada yonetiminde guzel o6rnekler sergileyen Anadolu
topraklari, bu acidan insanliga zengin bir tarihsel miras sunmaktadir. Bu agidan
Tarkiye'nin, Avrupa ve dinyada daha iyi yonetim yapilari kurulmasi sirecine
onemli katkilarda bulunma potansiyeli tasidigr soylenebilir. Bir arada gelisme
tecribesini yasamis kdalturlerin tarihinden ders alarak, yodnetim yapilarina
farklihklarin ~ dahil edilmesi ve cesitliligin zenginliginden yararlaniimasi,

farkhliklarin bir arada yonetimi konusundaki bilgi ve becerilerimize anlamh
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katkilarda bulunabilecektir. Bu baglamda farkhliklarin bir arada ydnetimi;
korkulardan kurtularak, yeni perspektiflere yonelmek ve "kendimize ne
saniyorsak, karsimizdakini de onu sanmak" demektir. Bu anlamda yonetim
bilimindeki yeni dusince arayiglari, eski uygarliklarin deneyimlerinden
yararlanabilir.

ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONET iMi

Tum dinyada hizla degisen demografik ve ekonomik yapilar, yasanan
kuresel etkilesim ve teknolojik gelismeler orgutleri etkilemistir. Orgut kultiri ve
iklimi, bagllik, liderlik, ast-tst iligkileri, takim iletisimi gibi bircok énemli érgutsel
yapi, esen bu siddetli radikal degisim ruzgarindan etkilenmektedir. Bu degisim
ve gelismeler, orgitlerde isglcu ve tiuketici havuzu acisindan cesitlilik yaratmis

ve farklihgin énemini artirmigtir (Larkey, 1996).

Kiresellesme ve teknolojinin gelisimine paralel olarak toplumlarin
demografik yapilarinda da dedisiklikler yasanmaktadir. 20. yizyillda ABD,
baskin beyaz Avrupall kultirden, farkl, irk, cinsiyet, din, etnik kéken, sinif ve
inancglardan insanlari iceren daha esnek bir kiltire dogru degisim yasamistir.
Afro-Amerikalilar (African Americans), Asyalllar ve ispanyol kokenliler
(Hispanic) toplumun % 25’ini olusturmaktadir ve bu oran gin gectikce
artmaktadir (Cox ve Blake, 1991). 1990 nifus sayimi Amerika’da 300 kadar
degisik Irk, 600 kadar farkli Hint kabilesi, 70 kadar farkli ispanyol grup ve 75
farkh bilesenin varligini ortaya koymustur (Foxman ve Easterling 1999, 285).
Avustralya isgucinin yaklasik % 30'u baska Ulkelerden gelen gé¢cmenlerden
olusmaktadir. Ayni durum, Kanada ve gelismis bazi Avrupa ulkeleri icin de s6z

konusudur (Schermerhon ve digerleri 2000, 61).

Demografik ve kuilttrel yapidaki bu degisime paralel olarak isguct havuzu
ve tuketici yelpazesi de giderek farkhlasmaktadir. Bu farkli topluluklarin tiiketim
davraniglari incelendiginde, grup davranigi gosterdikleri, her grubun kendine
0zgu farkli tiketim davraniglari oldugu belirlenmistir. Bu saptama pazarlama
acisindan degerlendirildiginde, toplumun tim kesimlerine hitap etmek ve
ulagsmak isteyen bir orgitin, trtin, hizmet ve pazarlama stratejileri agisindan bu

gruplarin sosyo kulturel farklihklarina duyarliik gdéstermesi ve bu gruplara
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mensup isgorenleri binyesine almasi gerektigi ortaya cikmaktadir. Bu da
orgutler acisindan demografik ve kilttrel isgtcu farkhliklarinin ve bu farkhhigin
etkili yonetiminin Onemini ortaya koymaktadir (Milliken ve Martins, 1996;
Robinson ve Dechant, 1997).

ABD, Kanada, Avustralya gibi cesitli sosyal, kultirel ve ekonomik
nedenlere bagh olarak ¢cok go¢ alan; cok farkli uluslardan, irklardan ve etnik
kokenden gelen insanlara sahip olan kozmopolit Ulkelerde, farkliliklar 6Gnemli bir
zenginlik oldugu gibi, 6nemli sorunlar da olusturabilir. Demografik yapidaki bu
onemli farkhliklar tim toplumsal yasam alanlarini etkiler. Bazi bdlgelerde farkli
irk, ulus ve etnik unsurlar, o bdlgedeki yerli nufusun bile oran olarak onine
gecebilmektedir. Orgitlerin isglicu yelpazesi de buna gore sekillenir. S6zgelimi

bir markette trUnleri rafa dizen isciler ayni ortak dili bile konusamayabilirler.

Suphesiz tum drgitlerde ya da tim toplumlarda buna benzer dil, irk gibi
farkhliklar yaygin degildir. Ancak bu, farkli irk ve etnik unsurlarin 6nemli bir oran
olusturmadigr 6rgut ve toplumlarda farkhlik kavraminin 6nemli olmadigi
anlamina gelmez. Nitekim farkliliklar sadece demografik yapi ile sinirli degildir.
Toplumsal ve orgutsel yasamda inang, deger yargilar, yas, cinsiyet, is
deneyimi, fiziksel ve zihinsel yeterlik, egitim duzeyi, aile durumu, egilimler,
kisisel kavramlastirma ve duygusal uyumlama 06zellikleri gibi farkhliklar da
onemli yer tutar. Bu demografik, sosyal, kultirel ve bireysel farkliliklari
yonetmek onemli bir sorundur. Farklihdin bu kadar yaygin oldugu o6rgutlerde
farkhlik yonetimi 6érgutiin varligini stirdiirmesi icin hayati 6nem tagir. Dolayisiyla
trd, niteligi, gereksinim boyutu, sekli ve 6nem dizeyi toplumdan topluma,
orgutten orgute degismekle beraber farkliliklari yonetmek butin toplumlar ve

drgutler igin 6nemli bir konudur.

Artik kuresellesen dinyada, Uretim ve tuketim sirecindeki tim unsurlar
(musteriler, paydaslar, tedarikciler vs.) kudltirel farkhhik ve cesitlilik
olusturmaktadir. Cahsanlar da bu kudltirel cesitliligin bir tamamlayicisi olmak
zorundadir. Farklihklar ve cesitlilikler ginimuizde orgatler acgisindan buiyuk
onem kazanmaktadir. Uretirken, yeni pazarlar ararken, ihracat ve ithalat
yaparken ve insan iligkilerinde kulturel cesitlilik giderek daha c¢ok
hissedilmektedir (Zenger, 1995; akt. Muter,1999).
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Turkiye'de yerli ve yabanci sirket yoneticileri Uzerinde yapilan bir
arastirmada farkhliklari yonetme 0zelligi “olmazsa olmaz” bir yeterlilik alani
olarak ortaya cikmistir. Arastirmaya katilanlara “Turkiye'yi yOnetecek
bagbakanin vyeterlikleri neler olmali” sorusu yodneltiimig, verilen cevaplar
arasinda yer alan yirmi (20) yeterlik alanindan ct, en ¢ok belirtilen ve “olmazsa
olmaz” diye nitelenen yeterlikler olarak belirtiimistir. Bunlar; vizyon-strateji, is
ahlaki-etik ve “farkliliklari yonetme” vyeterlikleridir (Tamer, 2002). Bu durum,
devlet icin oldugu kadar tum orgutler igin de carpici bir sonugtur. Kara dayal
ekonomik orgutler olarak firmalar/sirketler, bicim olarak devletle benzer igleyis
mekanizmalarina sahiptirler. Bu anlamda devlet acisindan bir bagbakan igletme
acisindan bir yoneticiye. benzetilebilir. isletme icinde farkl kiiltirlerden gelen,
farkh bireysel 0Ozelliklere ve deger vyargilarina sahip isgorenler olmasi
kacinilmazdir.  igletmenin  kar elde edebilmesi, yani amagclarini
gerceklestirebilmesi icin bunlarin ortak bir amac etrafinda yodnlendiriimesi
onemlidir. Farklilklari bireysel, orgitsel ve yonetimsel kaynakh olarak ele alan
Begec¢ (2004) yaptigi arastirmada, yoneticilerin farkhliklari yénetmeye istekli
olduklarini, farklihklarin yénetimi anlayisini benimseyen ve uygulayan
yoneticilerin kiresellesmeyi benimsediklerini, bilgi yonetimi sureclerini daha
etkin kullandiklarini, o6rgitsel amaclari bireysel amaclardan daha fazla

benimsediklerini ve evrensel kriterlere bagh kaldiklarini ortaya ¢ikmigtir.

Gunumauazde sirketlerin karsilastiklari 6nemli iki sorun vardir: Birisi yetenekli
bireyleri cezbetmek ve firmaya ¢cekmek, digeri de birlesmeler, satin almalar ya
da ortaklklar yoluyla sektorlerin yeniden yapilanmasini ydnlendirebilmektir.
Yetenekli bireyleri cezbetmeye calisirken, yas gruplari, cinsiyet, sosyo-kdlttrel
aidiyet, demografik yapi ve bireysel 0Ozellikler acilarindan buayuk farkliliklar
barindiran gruplara ulasilabilmelidir (Argiden, 2000). Kultirel cesitlilik gosteren
bir pazara urin ve hizmet sunabilmek icin farkli yore ve kilttirden insanlarla
calismak gerekir. Bu acidan sirketlerde ayni distince yapisina ve ayni yaklagim
bicimine sahip insanlar yerine farkli kiltir ve distncedeki insanlarin bir araya

getiriimesi daha olumlu sonuglar vermektedir (Muter, 1999).

isgérenlerin karar ve yonetim sireclerine katilimi isin basarisini énemli

oranda artirir. Farkhliga saygi ve onlari strece dahil etme, katiimi saglamanin
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temel anahtaridir. is basarilarinda ve is/sirket birlesmelerinde deger verilen
farkhliklar kritik rol oynarlar. Cinku bazen farkl igler 6zellikle sirket birlesmeleri
zamanlarinda siradigi performansa sahip farkl igsgorenlere gereksinim duyar
(Underhill, Pujol, 2000).

Orgutlerde buluglarin, yaraticihgin ve girisimci ruhun anahtari, Kisilerin
farkhliklarina deger vererek negatifi pozitif sinerjiye dontstirmektir. Cogunlukla
iligkilerdeki negatif dinamikler yaratici potansiyeli oldarur. Bu iligkilerin nasil
daha yaratici, yenilik¢ci ve olumlu sonuclara donustirebilecedi dusundlurken,
bazen takimlar icindeki farkhliklarla bogusularak yanliglar yapilir ve negatif
sinerji yaratilir. Burada anahtar, kigileri birbirlerine benzetmeyi birakip
farkhliklara deger vermektir (Covey,2000).

FARKLILIKLARIN YONET IMINE iLISKiN PARADIGMALAR

Orgutlerde farkhilk ve farkhiliklarin yonetimi girisimleri temelde u¢ temel

paradigmaya (perspektif) dayanir (Thomas ve Ely, 1999):

Ayrimcilik ve Hakkaniyet Paradigmasi

Ayrimcilik ve hakkaniyet paradigmasi, ayrimciligin yanhs oldugunun
kabuline dayanmaktadir. Buna goére kaydedilen ilerleme, firmanin ise alma ve
iste tutma hedeflerini gerceklestirme derecesiyle olctlmektedir. S6zkonusu
paradigma, asimilasyonu, renge ve toplumsal cinsiyete kargi konformizmi

(tutuculuk / baghhk) ideallestirmektedir. Paradigma su mantiga dayanir:

Onyargl yuzinden belli demografik gruplarin tyeleri firmalarin disinda
kalmigtir. Hakkaniyet acisindan firmanin bilesiminin toplumun yapisini tam
olarak yansitmasini saglamak amaciyla, bilesimi yeniden yapilandirmaya
yonelik calisma yapilmasi gerekir. Bu yuzden calisanlarin hepsine egit ve
sayglyla davranilmasini ve bazilarina digerleri karsisinda adil olmayan bir

astunlik taninmasini saglayacak yonetim sireclerine ihtiyag vardir.

Ozellikle kadinlar ve azinliklar gibi dezavantajli gruplara adil istihdam
olanaklari saglamayir amacglayan pozitift ayrimcilik c¢abalarinin dayandigi
gorusleri andiran bu felsefi yaklasim cercevesinde faaliyet gOsteren orgutler

Ozellikle kadrolarindaki dezavantajli grup Uyelerine yonlendirme ve mesleki
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gelisim programlari olusturur ve diger calisanlari da kultarel farkliliklara saygi
gostermeleri icin  egitirler. Bununla birlikte, bu paradigmaya gore,
farkhlikta/cesitlikte kaydedilen ilerleme, 6rgut kosullarinin calisanlara islerini
daha etkin bir sekilde yapmalari icin kigisel 6zelliklerinden ve perspektiflerinden
yararlanma olanagini ne olgtide sagladigiyla degil, 6rgutin ise alma ve iste
tutma hedeflerine ulasma derecesiyle dl¢ultr. Denilebilir ki kadrolar cesitlenir

ama is cesitlenmez.

Bir 6rgutte demografik cesitliligin artmasini ve adil davranigin yerlesmesini
saglayabilmesi, paradigmanin yararlari olarak gosterilebilir. Ancak zayif yonleri
de vardir. Bu paradigmanin renge ve toplumsal cinsiyete kargi duyarsiz ideali,
bir 6lcide “hepimiz ayniy1z” ya da “ayni olmaya can atariz” zimni varsayimina
dayanir. Orgutteki calismayl veya kiltur etkilemek amaciyla isglcinin
cesitlenmesi arzulanan bir sey dedildir. Firmada herkesin ayni demografik
yapidanmigs ya da ayni sosyo-kultirel degerlere sahipmis gibi faaliyet
gostermek gerekir.

Erigim ve Me sruluk Paradigmasi

Bu paradigma da farklliklarin kabuliine ve yiiceltiimesine dayanir. Buna
gore firmalar daha fazla cesitlilik tagiyan bir musteri cevresine erismeye calisir,
demografik yapilarini hedeflenen tuketicilere uydururlar. Bu paradigmanin temel

mantigi sudur:

Geligen Ulkelerde farkh gruplar tiketici olarak hizla guclenmektedir.
Firmanin, bu farklilagsmis kesimlere ulasabilmeye yardimci olmasi igin,
demografik yonden daha fazla farkhlik tagtyan bir igglctne ihtiyaci vardir.
Firmanin musterilerini daha iyi anlamasi, onlara daha iyi hizmet vermesi ve
onlarin goézinde megruluk kazanmasi icin birden cok dilin becerisine sahip

calisanlara ihtiyag vardir.

Bu paradigma, Ozellikle ABD’de kadinlar ve beyaz olmayan insanlar igin
mesleki ve yonetimsel acidan yeni firsatlarin dogmasini saglamistir. Bu
paradigmay! benimseyen firmalar, her zaman musterileri arasinda ya da isgicu

havuzunda buyik cesitlilik bulunan ve bu nedenle sirket acisindan acik bir firsat
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veya yakin bir tehdidin s6zkonusu oldugu bir igletme ortaminda faaliyet

gosterirler.

Sagladigl piyasaya dayall motivasyon ve rekabet dstinligi potansiyeli,
genellikle bir firmanin tamaminin anlayabilecedi ve bu nedenle destekleyecedi
bir 6zellik olmasi, bu paradigmanin gucli yanidir. Ancak sinirli yanlari daha
dikkat cekicidir. Bu paradigmayl benimseyen firmalar piyasaya yonelirken,
kaltarel farkhhklarin oynadigi rolu, bu farkhliklarin yapilan iste yarattigi etkiyi
analiz etmeksizin 6ne cikarma egilimindedirler. Ayrimcilik ve hakkaniyet
paradigmasini kullanan liderler, uyumu koruma adina farkliliklari hemen ortadan
kaldirirken, buna karsilik erisim ve mesruluk paradigmasini benimseyenler ise
bu tur kadrolarit hemen farkli kategorilere yerlestirirler, bunu yaparken de bu
yeteneklerin gercekte neler oldugunu ve sirketin yerlesik calismasiyla nasil
batunlestirilebilecegini  anlamaya calismazlar. Bir igletme calisanlarin
deneyimine sadece dar piyasaya erismedeki yarari acisindan bakarsa, farkli
kimlik gruplarindan calisanlar, kendilerini marjinallesmis ya da somurulmis

hissedebilirler.

Cesitlili §i is Perspektiflerine Ba glama Paradigmasi

Bu paradigmaya gore eger calisanlarin farkhliklarindan yaratici fikirler
ortaya koymak amaciyla yararlanmalari saglanirsa, yararli 6grenme

gerceklesebilir ve drgitler misyonlarini yerine getirmede daha etkin olabilir.

Bu paradigmaya gore orgutlerin kimlik grubu farkliliklarini  drgttsel
ogrenme, gelisme ve yenilenmenin hizmetine sokmasina yardimci olan sekiz
onkosul vardir: (1) Lider kadrosu, cesitlilik tagsiyan isgucundn farkli calisma
perspektifleri ve yaklasimlari icerecegini anlamali, goris ve kavrayis yeterliligine
gercekten deger vermelidir. (2) Liderler, farkli perspektiflerin dile getiriimesinin
orgutiin 6nune cikaracagl o6grenme firsatlarini ve zorluklari gormelidir. (3)
Orgutsel kultur, érgutte herkese yonelik olarak yilksek performans standartlari
beklentisi yaratmahdir. (4) Orgutsel kiltur, kisisel gelismeyi harekete
gecirmelidir. (5) Orgltsel kiltar, acikhgr 6zendirmelidir. (6) Orgutsel kultir,
isgorenlerin kendilerine deger verildigini hissetmelerinin saglamaldir. (7)
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Orgutiin iyi ifade edilmis ve yaygin bir sekilde kavranmig bir misyonu olmaldir.

(8) Orguituin blrokratik olmayan, nispeten esitlikci bir yapisi olmalidir.

Bu paradigmanin gecerli oldugu o6rgutlerdeki liderler, farklihktan
ogrenmenin kosullarini yaratirlar; insanlari isyerlerinde kultirel deneyimden
yararlanma konusunda 6zendirirler; egemenligin ve bagimhhigin (bir baska grup
kargisinda ustunlik taslayan bir iglev grubundan kaynaklananlar da dahil) her
turiyle micadele ederler ve farkhligi/cesitliligi gerceklestirmeye yonelik somut
cabalarin kacinilmaz sonucu olan gerginliklerin duyarli bir tutumla bir olgu

olarak kabul edilip ¢6zulmesini saglarlar.

Farkhlik ve Benzerlik

Genig dusunemeyen yoneticiler, 6rgut icinde calisanlardan birbirlerinin
ayni olmalarini, benzer tutum ve davraniglari benimser bir ¢izgide olmalarini
arzu ederler. Cunka farkhliklarin sorun ve catisma yaratacagl kaygisini
tagirlar. Oysa gunumuzin rekabetci yonetim anlayisinda genis perspektife
sahip olmayan ve risk almaktan kacinan yoneticilerin basari sansi yok

denecek kadar azdir.

Bazi orgutlerde, farkh kigilerden olusan butuncul/tamamlayici takimlar
yaratmaktansa kigileri benzestirme egilimi vardir. Ancak bu yaklasim
isgorenlerin yeteneklerini aciga cikarmalarini dizginleyerek sinerji yaratmayi
engeller. Halbuki bir hedef etrafinda cesitli roller, bakis acilari, yontemler ve
yaklasimlara sahip bir takim kurmak tim yeteneklerin ortaya ¢ikmasini saglar
ve olumlu sinerji yaratir. Ayrica daha cesitli bir isgtct 6rgutsel etkinligi artirir.
Cunku morali yukseltir, piyasanin yeni dilimlerine daha fazla erigsilmesini saglar

ve Uretkenligi artirir (Thomas ve Ely, 1999).

Ayni olmak ya da benzestirmek yaygin ve guclu bir egilimdir. Bunun
nedenlerinden biri de benzerligin, liderlere aslinda gercekci olmayan bir giiven
duygusu vermesidir. Kisiler lider gibi dugtindukleri, onun gibi yaptiklari, onun
gibi konustuklari, onu o6rnek gosterdikleri ve onun gibi giyindiklerinde lider,
kendisini onayladiklarini sanir. Aslinda onlar liderin duymasi gerekenleri degil,

duymak istediklerini sodyluyorlardir. Dolayisiyla aslinda lider, yapay bir ahenk,
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uyum ve dizen elde eder, ancak yaraticilik, sinerji, birlik veya guvenlik

saglayamaz (Covey, 2000).

is yasaminda yasanan onemli degismeler ve gelismeler orgitlerde
farkhliklara 6nem vermeyi gerekli kilmakta ve adeta dayatmaktadir. Mesela
toplam kalite hareketi; bireysel ve érgutsel katilimciligi, calisanlari ve musterileri
dinlemeyi ve ortakliklar kurmayi ogretmektedir. Tum bu sirecler, temelde
farkhliklarin takdir edilmesini igcerir. Ayni olmanin beraberlik olmadigi, tek 6érnek
olmanin birlik olmadigi dusincesi gittikce tim sektorlerde daha cok taraftar
bulmaktadir. Artik hedef; farkh yeteneklere, tek vizyon ve amacla birlikte cesitli
roller, bakis acilari, kapasiteler ve gorevlere sahip kisilerden olugsan takimlarla
birlige ulasmay1 bagsarmaktir. Farkliliklarin karmasa ve ¢atisma yerine gucbirligi
ve sinerji yaratmasinin dnkosulu, 6rgutte herkesce benimsenen yilce bir amag,

ortak bir vizyon ve paylasilan bir degerler sistemidir.
Yuce Bir Amagc ve Ortak Bir Vizyon

Orglitte saptanmis yiice bir amag, ortak bir vizyon ve paylagilan degerler
sistemi olmadigi surece, farkliliklar, sinerji yerine negatif sonuclar yaratabilir.
Ancak eger temel konularda birlik varsa diger alanlardaki farkhliklar bir zenginlik
olur. Bu, Schumacher’in “Sagkinlar icin Rehber” adli eserinde séziini ettigi
birlesen ve uzaklasan sorunlardan ikincisine oOrnek verilebilir. Uzaklasan
sorunda, konuyu inceledikce gorusler gitgide daha uzaklasir, farklihklar artar ve
yuce bir amac¢ olmadigr siUrece basarisizlik olasihgl artar. Schumacher,
uzaklasan bir sorunla karsilasildiginda, soruna ilistirecek daha yuksek bir amag
bulunmasini ve bu yolla dayanismaya ve gucbirligine ulasiimasini onerir. Her
liderin, algilama sekillerine veya yontemlerine takihp kalmak yerine kigilerin
farkhliklarina deger vermek icin, ilham veren ylce bir amaca ihtiyaci vardir.
Orglit tyelerini biribirlerine ve 6rgute baglayan bu ortak amactir (Akt. Covey,
2000).

Liderler ve yoneticiler, sinerji yaratmak icin farkhliklara deger vermenin
gerektigini bildikleri ve buna inandiklari halde neden yeterince uygulamazlar?
Bu tdr liderlerin ve yoneticilerin, érgutlerde sinerjiyi yakalayamamalarinin temel

nedeni, farkhliklarin guvenliklerini tehdit edecegini dusunmeleridir. Glvenligimiz,
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hakli olma ihtiyacina dayanirsa hassaslasir. Yoneticilerin, farkhliklara deger
vermelerinin temelinde ise kendi bireysel givenliklerinin, paylasilan bir vizyona,
ortak bir amaca ve ilkelere dayanan birlige bagl olmasi yatar. Eger guvenlikleri
bunlara odaklanmissa, degisebilir, isleri duruma gbére uyarlayabilir ve hatali
olduklarinda bunu kolaylikla kabullenebilirler; ¢cinki olaylar kigisel algilamaz,
olumlu ve destekleyici olabilirler. Orgltte herkes kimligini, givenligini ve
O0zguvenini; performans, konum veya genel kanilar disinda bir seylere
dayandirma ihtiyaci duyar. Eger ortak bir vizyon ve misyon paylasiliyorsa,
kimlik; orguat Oyelerini birlestiren ylice amag¢ ve dogru ilkeler etrafinda insa
edilebilir (Covey, 2000).

Farkliliklarin yonetiminde ¢ok esnek sinirlar vardir. Bazi seyleri laf olsun
diye yapmamak gerekir. Farkliliklardan faydalanmak icin temelde benzerligin
olmasi gerekir. Amac¢ ve degerlerde uyumun olmasi sarttir ve bunlarin ilkelere
dayanmasi gerekir. Yoneticilerin farkllik ve benzerliklerin yonetimi konusunda
basarili olabilmeleri icin 6ncelikle gruplar arasinda olusan problemleri net bir
sekilde tanimlamalari ve farkli gruplarin istek ve beklentilerini 6grenmeleri
gerekir. Bu bilgiye gruplarin tam katihmi ile gerceklesen ve acik iletisimin
saglandig! toplantilar ve benzeri etkinliklerle ulasabilirler. Karsilikli beklentiler
ogrenildikten sonra atilmasi gerekli ikinci adim, gruplar icin ortak amaclar
olusturmaktir. Boylece, kisiler ortak amaclari gerceklestirebilmek icin takim
calismasina yonlendiriimis olurlar. Ortak ama¢ olusumundan sonra, gidilecek
yonu belirlemek igin, aksiyon planlarinin olusturulmasi gereklidir. Gidilecek
yonun belli olmasi amaclara yonelik saglikli adimlar atilmasini kolaylastirir
(Covey, 2000).

Orgutsel lliskilerde yice amag, ortak vizyon ve paylasilan misyona
ulasildiginda, buytk farkhliklara sahip olmak o6rgatin ve yoéneticilerin kuvvetli
yonld haline gelir. Aslinda bunlar istenir, ctunki farkhliklar yoksa o6rgit ve

yonetim eksik veri ve kismi bakis acilari ile kisitlanmis olur.

Bilge bir baba es arayan ogluna soyle 6gut verir: "Bulabildigin kadar ¢cok
benzerliginiz olmali ¢linkii nasil olsa bircok farkliiginiz olacak”. Orgitte bu
temel benzerlik amagta saglanabilir. En dnemli benzerlikler demografik degil,

felsefe, amaclar, degerler ve bakis acilariyla iligkilidir. Ornegin eslerle cocuklar
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hakkinda ayni temel amac¢ paylasiimaz ise, farkl cocuk yetistirme yontemleri
evlilikleri yikabilir. Ortak bir vizyon, misyon ve de@erlere sahip olunursa

yasanacak kuguk sorunlar iletisim kurularak ¢ozulebilir (Covey, 2000).

Farkliliklarin ortak bir vizyon ve ortak bir amac etrafinda amacina uygun
yonetildigi 6rgutlerde Uyeler mesajlarinda her tirlt siyasi goéruse, sosyo-kulttrel
degerlere, demografik ve bireysel farkliliklara saygli ve hosg6ri gosterir,
karsilikli suclama, satasma, saldiri ve hakaret gibi istenmeyen davranislar
minimuma indirgenir. Bunun saglanmasi icin empati vb. ydntemler yoluyla

karsilikli saygi ve hosgorl havasi yaratilabilir.

FARKLILIKLARA VE FARKLILIKLARIN YONET iMINE iLISKIN

ORGUTSEL YAKLA SIMLAR

Cox (1991), farkhlik baglaminda o6rgutsel gelisim sirecini tce ayirir: (a)
Tekil /monolitik (monolithic) orgatler, (b) Cogunluga dayali (plural) 6rgutler ve
(c) Cokkdltarld  (multicultural)  orguatler.  Tekil orgutlerde  (monolithic
organizations) farklilklar dikate alinmaz, herkes ayni goérulir.. Cogunluga dayali
orgutlerde (plural organizations) azinliklar ise hem girmede hem de ytkselmede
belli haklara sahiptir ancak belli bir siire sonra baskin kiltir tarafindan asimile
edilirler. Bu tur orgutlerde, esitlikci yonetim (affirmative action) yaklagiminin
yanisira calisanlarin cogunluga benzestiriimesi (assimilate) benimsenir. Cok
kaltarld  6érgatler (multicultural organizations), farkhliklarin 6rgutsel rekabet
avantajlarinin yakalanmasi icin degerlendirildigi ve kullanildigi ideali temsil
ederler. Burada farkli olanlarin drgutsel yapiyla butiinlesmesini (entegrasyon)

saglamak icin etkili yonetimi esastir.

Cox’un (1991) bu orgutsel gelisim sireci siniflamasini temel alan Gilbert,
Stead ve lvancevich de (1999), farkhlik acisindan orgutleri benzer sekilde
siniflandirmaktadir: Tekil orgutler, farkhliklara pek yer vermeyen ya da onlari
dikkate almayan, yok sayan orgutlerdir. Cogunluga dayah orgutlerde, cesitli
bakimlardan farkl isgorenler vardir, ama igler 6rgutte codunluk olan baskin
grubun egilimleri dogrultusunda yurur. Cokkultarli érgitlerde ise demografik ve
sosyo kiltirel yonden farkl isgorenler vardir. Yikselme, Ucret, odul gibi
Ozendiriciler, farkliliklara ya da c¢ogunluk olan grubun isteklerine gore dedgil,
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yeterlige ve performansa gore kullanilir. Tekil ve ¢cogunluga dayali orgutlerde,
terfi ve odul gibi 6zendiricilerden, daha cok Ust kademe yoneticilerle ayni
demografik grupta olan iggorenler yararlanir. Cokkulturlii 6rgutlerde ise bu
haklardan asagi yukari tum demografik grup uUyeleri teorik olarak esit
yararlanma sansina sahiptir. Burada belirleyici olan iggorenlerin yeterliligi ve
performansidir. Dolayisiyla tekil ve cogunluga dayali 6rgitlerde Ucret esitsizligi

varken cokkulttrli 6rgutlerde Ucret adaleti vardir.

Bireysel caba ve yontemlerin yani sira, farkhliklarin yénetimine iligkin
orgutsel yaklagimlar ve yontemler de sistemin basarisinda buyik rol oynar.
Etkin uygulamalar gerceklestirebilmek icin, tst yonetimden baslamak Utzere
drgutuin tamamina yayillmis bir farkhliklari yonetme ve farklilik yaratma anlayigi
gereklidir. Cizelge 1'de cesitli 6rgut yapilarinda farkhliklarin yonetimine iligkin
Ozetlenen tutumlar ve sonuglarl gorulmektedir (Higgs, 1996; 39; akt. Oncer,
2004, 17).

Toplumsal ya da orgitsel yonetim ve uygulamalarda farkhliklara yonelik tc¢

temel yaklasim sergilendigi sdylenebilir:

Birincisi  “farkhliklari dogal karsilama” yaklasimidir. Bu yaklagimda
farkhliklar dogal karsilanir ve iyi yonetilebildigi strece toplumlar-orgttler icin bir
zenginlik kaynagi olarak goraliur. Cunka farkhliklar, toplumsal yasamda ve
orgutsel is ve uygulamalarda farkh yaklasimlar, farkli perspektifler demektir.

Bunlar da yaraticilik ve dinamizm saglar (Ricucci,1997; Rynes ve Rosen, 1995).

Farkliliklara yonelik ikinci yaklasim “farklihklari minimize etme ve
benzestirme” yaklagimidir. Bu yaklagima gore farliliklar toplum ve orgatler igin
onemli bir sorun kaynagi olusturur. Farkliliklar, farkli yasantilar ve farkl talepler
demektir. Farkli birey ve gruplar arasinda catisma yasanmasi tehlikesi her
zaman vardir. Ayrica tum farkl taleplerin karsilanmasi da pek mumkuan degildir.
Bu talepler karisiklihga ve diuzensizlige yol acar. Bu tehlikelerin savusturulmasi
icin farklihklar olabildigince azaltilmalidir. Bu nedenle farkhliklar, torpilenmeli,
bir potada eritiimeli ve benzesgtiriimelidir. Glntimuizde bu yaklasimin bir 6rnegi
olarak Ozellikle ABD’de farkli irklardan, uluslardan, etnik kdkenden olan

insanlar kaynastirma soylemiyle bir potada eriterek benzestirme (melting pot),
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hatta bunun da 6tesinde asimile etme gayretleri oldugu séylenebilir (Loosemore
ve Al Musimani 1999, 95; Von Bergen, Soper ve Foster, 2000).

Cizelge 1. Farkhliklarin Yénetimine iliskin Orgiitsel Yaklagimlar

Orgut Turti  Farklili gin Orgit Farkliliklarin Stratejinin En
Uzerinde Yonetimi Olasi
Algilanan Stratejisi Sonuglan
Etkisi
Dar Goris: Etki Yok: Farkliliklar Problemler:
Gormezden
Gelmek:
Bizim yolumuz Farkhhgin Farklidin érguit Problemler cikar

tek yoldur

Etnosentrik;

Bizim yolumuz en
iyi yoldur

Sinerjik:

Bizim ve onlarin
yollarinin bilesimi
en iyi yol olacaktir

organizasyon
Uzerinde bir etkisi
oldugu fark edilmez

Olumsuz Etki:

Farkllk 6rgut icin
problemlere yol
acacaktir

Olasi Olumsuz ve
Olumlu Etkiler

Farklilik
organizasyon icin
ayni anda
problemlere ve
avantajlara yol
acabilir

Uzerindeki etkisi
gormezden gelinir

Farklihklari
Minimize Etmek:

Orgutteki farkhilik
kaynaklari ve
bunlarin etkileri en
aza indirgenmeye
caligilir.

Farkhliklari
Yonetmek:

Organizasyon
dyeleri farkliliklar
anlama ve onlari
Orgut icin avantaj
yaratma yolunda
kullanmalari
dogrultusunda
egitilir

ancak bunlar
farkliliklara
baglanmaz

Bazi Problemler ve
Az Avantaj:

Farklliklar azaldikca
problemlerde azalir.
Bu arada avantaj
yaratma olasilig
gozaerdi edilir,
problemler farklilarla
baglanir.

Bazi Problemler ve
Pekcok Avantaj

Orgiit igin s6z konusu
olan avantajlar fark
edilir, bazi problemler
devam eder ve
ybnetilmeye ihtiyac
duyar

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

Farkliliklara iligkin Gc¢uncl yaklagim, “farkliliklari artirma ve derinlestirme”

yaklasimidir. Bu anlayis ulusal boyutta ya da kiresel 6lcekte yasanan glc

micadelelerinin bir sonucu ve yansimasidir. Ozellikle kiresel Olcekte, bilgi,

teknoloji gibi gu¢ kaynaklarini ellerinde bulunduranlar, bunlar digerleriyle

paylasmak yerine, olabildigince bu guc¢ kaynaklarini tekellerinde tutarak

digerlerine Ustunlik kurmak, onlarin ellerindeki hammadde kaynaklarina da

sahip olmak ve bdylelikle hUkmetmek icin kullanma egilimindedirler. Farkl ve
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zayif olanlari ¢cok katmanli yonetim yapilarina katma yerine onlari diglamaya ve
somirmeye dayanan bu anlayis mevcut farkhliklar artirmakta ve farklihklar

arasindaki ugurumu daha da derinlestirmektedir (Rynes ve Rosen, 1995).

FARKLILIKLARIN YONET iMi VE ESITLIKCI YONETIM (POZITIF AYRIMCILIK)

Son zamanlarda azinhklar ve temsil orani digtk gruplar icin sorun olan is
firsatlarinda esitlik ve kosullarda dizeltmeler saglamak o6nemli olmustur.
Toplumda gec¢miste surdurtlen ayrimcilik ve adaletsizligin giderilmesi ve farklar
arasinda esitligin saglanmasi icin Esitlikgi Yonetim (Pozitif Ayrimcilik
/Affirmative Action) dusincesi gelistiriimigtir (Chacko, 1982; Heilman, Rivero ve
Brett, 1991, akt: Gilbert ve Stead 1999; Heilman, 1994).

ABD’de ortaya cikan ve gelisen Esitlikci Yonetim yaklasimi, toplumda
gecmiste Ozellikle siyahlar, kadinlar ve azinliklara yonelik ayrimcihdi ortadan
kaldirmayi ve telafi etmeyi amaclamistir. ABD'nin 1964 tarihli Yurttas Haklar
Yasasl, azinliklara esit is firsatlari sunmada 6nemli haklar getirmis, daha sonra
bagskan Johnson ve Nixon ddnemlerinde yapilan dizenlemelerle de esitlikci
yonetim yaklasiminin yasal cercevesi belirlenmistir. Azinliklarin ve engellilerin
igyerlerindeki temsiliyetini artirmak ve ige girislerini kolaylastirmak amaciyla
pozitif ayrimcilik uygulamalarina dayanan bu anlayig, farkli toplumsal kesimlere
ve Ozellikle azinhklara “kota” ayirma zorunlulugu getirdigi ve “isgticinde yeterlik”
kavramini ikinci plana ittigi yoninde siddetle elestiriimektedir. Bu yaklasimin
Ozellikle gelecegine iligkin gittikce artan hukuki /yasal tartigmalar, s6z konusu
anlayisin bir geregi olan bazi gruplara yonelik pozitif ayrimcihdin kaldiriimasiyla

sonuclanmasi olasidir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).

Esitlikgi yonetim anlayisinin ilk ¢cikis amaci, kadin ve azinlik mensuplarina
esit firsatlar saglamaktir. ABD’de 0Ozelikle Universitelerde ve igletmelere
irksal/etnik azinliklarin ve kadinlarin oranini artirmak amaciyla, 6rgut
yonetimleri bu yonde olumlu eylemler sergilemeleri icin cesaretlendirilir. ABD’de
bu ybnetim stratejisini benimseyen orgutlerin sayisi fazladir ve bunlar kendi
aralarinda 6rgutlenme yoluna gitmiglerdir. Bu yonetim yaklasimini benimseyen

orgutler, bunun icin ilgili mercilerden gerekli izin ve sertifikayl aldiktan sonra



35

bunu kamuoyuna deklare ederler. Buna aykiri uygulamalar gosterdiklerinde s6z

konusu orgutlenme agindan cikarihrlar (Gilbert ve Stead 1999).

Esitlikci yonetim yaklasimi her ne kadar herkese esit is firsatlari saglamayi
amaclasa da, haksizlik olarak algilanan pozitif ayrimcilik ve bazi yanhs
uygulamalar nedeniyle olumsuz sonucglara yol acabildigi belirtimektedir. Bu

olumsuzluklarin bazilari sdyle siralanabilir:

» Esitlikgi yonetim gercekte hi¢c ayrimciiga maruz kalmayan pek c¢ok
kesimin, cogunlugun sirtindan gecindigi haksiz bir ulufe (handout) sistem
yaratmistir (Robinson, 1992; Heilman, 1994).

* Azinliklara yonelik dusik ise alma performans standartlan
yaratmaktadir. Bu da Orgutun verimliligini dusirmekte ve amaglarina

ulasmasina engel olmaktadir (Affirmative Action Update, 1996; Wynter, 1994).

« se kabul kriterleri gozardi edilerek tahsis edilen kotalara gore ise
alinanlar, is arkadaslari ve orgutin diger Uyeleri tarafindan dusik yetenekli
olarak algilanmakta; boylelikle bunlar orgitte damgalanmakta ve kendilerine
olumsuz yaklagiimaktadir (Heilman, Block ve Lucas, 1992).

 Bu yaklasimda azinliklar kendi mesleki amaclarini ve kisa vadeli
gereksinimlerini bir 6lctide elde etmektedirler. Ancak uzun vadede bu kimselerin

isdoyumu ve memnuniyetleri digsmektedir (Affirmative Action Update, 1996;)

Smith (1978) ve DeWitt'e gore (1973), ise alma baglaminda farkhliklarin
yonetimi ile egitlikgi yaklasim arasinda su Onemli fark vardir. Esitlikci
yaklasimda ise almada “kota” etkili ve belirleyiciyken, farkliliklarin yoénetimi
yaklasiminda ise “6rgutsel amaclar’ temel olcuttlr. Buna gore farkliliklara dayali
yonetim anlayisinda esitlikgi yaklagimdan farkl olarak, ihtiya¢ yokken tahsis
edilen kota geregi ise alma veya ihtiyag oldugunda da yine kota
yukumlalugiunden oturd niteliksiz eleman alma zorunlulugu yoktur (akt: Gilbert,

Stead ve lvancevich, 1999).

Esitlikgi yonetim, cesitli bir insanglcu yapisi yaratmayl amaclarken,
farkhliklar yonetmek bu cesitli insangucunin verimli olarak calisacagi ortami
yaratmay! amaclar. Esitlik¢ci yonetim oncelikle etnik gruplari ve kadinlari ele

alir ve bu gruplara uygulanan ayrimciigin 6nine gecmeye yoénelik olarak
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hareket eder. Farkliliklari yénetmek ise bunlara ek olarak bireylerin egitim, yas,
tecribe, is tard gibi 6zellikleriyle ve daha da kapsaml olarak o6rgutsel ve

yonetimsel farkliliklari yaratma ve yonetme ile ilgilenir (Oncer, 2004).

Esitlikgi yonetim anlayisini benimseyen orgutler, basta azinliklara ve
kadinlara olmak Uzere tum isgoérenlere yonelik esitlige dayali bir yonetim
sergilerler. Bu ydnetim anlayisinda orgutlerde calisanlarin hepsi mutlak egit
sayllir. ise giriste ve yiikselmede, isin gerektirdigi yeterlikler gbz ardi edilerek

bazi gruplara ayricalik taninir.

Dreachslin (1999), esitlik¢ci yonetim anlayigini elestirerek, farkliliklara ve
farkhliklarin yonetimi anlayisinin  énemine vurgu yapmaktadir. Farkliliklarin
yonetildigi anlayista farkhliklar yok sayilmaz, bir deger olarak kabul edilir. Bu
farkhliklar orgutler icin bir cesitlilik, bir zenginlik olarak gorulir. Cuanku her
calisan farkli 6zellikleriyle bir butiinliik olusturur. Ornegin kadin mesleklerinin
dayandidi ve esitlikci yonetim anlayisinin dikkate almadigi, kadinlarin hosgoru,
sabir, karsidakini dinleme, siddete basvurmama, dikkatli, titiz, diizenli olma ve
ortami yumusatma gibi kadinsi Ozellikleri bir deger olarak gorulur ve
orgutsel/bireysel amaclarin gergeklestiriimesi yoniunde yénetimde dikkate alinir.

Farkliliklar baglaminda iki yonetim yaklasiminin karsilastirildigi pek cok
arastirma yapiimistir. Bunlarin ¢cogunda o6rgutsel ve bireysel performans,
isdoyumu ve benzeri degiskenler bakimindan farkliliklarin yonetimi anlayisi,
esitlik¢i yonetim anlayisindan daha olumlu bulunmustur (Gilbert ve Stead, 1999;
Heilman, 1994; Dreachslin,1999). Gilbert ve Stead (1999), 6rgutte farkhliklar
yonetmenin calisanlarin niteliklerinde ve vyeterliklerinde bir degisiklik (artis)
saglayip saglamadigini arastirmis ve bunu esitlikgi yonetim anlayisiyla
karsilastirmiglardir. is ilanina bagvuran adaylarin kadin ve erkek mesleklerine
(kres ogretmenligi, elektrik tesisatcihgr vs.) iligkin algilari arasinda anlamli bir
fark bulunmustur. Ayrica bu arastirmada farkhliklari ydnetme anlayisinin
benimsendigi iglerde calisanlarin isdoyumu, esitlikci yonetim anlayisinin
benimsendigi islerdeki isdoyumundan yuksek bulunmustur ve farklilik yonetimi,
calisan kadinlar ve dezavantajli gruplar icin, esitlikci yonetim yaklasimindan
daha olumlu bulunmustur. Benzer bir sonu¢ Heilman'in (1994) yaptig: bir

arastirmada da ortaya cikmistir. Farkliliklarin yonetimi ve esgitlik¢i yonetim
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anlayiglarini benimsemis igyerlerinde calisan kadinlar Gzerinde yapilan bu
arastirmada, esitlikci anlayisa dayali yonetimi benimseyen igyerlerinde calisan
kadinlar; farklihgin bir deger olarak kabul edildigi ve degerlendirildigi farklilklari
yonetme anlayisini benimsemis isyerlerinde calisan kadinlara oranla daha fazla
stres yagsamakta ve daha az is doyumu duymaktadirlar.

Esitlikci yaklasimla ilgili olarak ulusal, yerel ve orgutsel dlceklerde farkl
kesimlerin temsiliyetinin saglanmamasinin, uzun vadede toplumsal huzuru ve
barigi zedeleyebilecegi belirtilmistir (Lumby vd., 2005). Oysa farkliliklarin
yonetimi yaklagiminda farkli kesimlerin temsiliyeti, 6ncelikli bir kaygi degildir.
Bunun yerine farkhliklarin bir zenginlik oldugu kabull ile birlikte calisanlarin

yeterlikleri 6ncelikli kriter olarak alinir (Morrison, Lumby ve Sood, 2006).

Farkhliklarin yonetimi ile esitlikgci yaklagim arasindaki temel farkhliklar
Cizelge 2'de gorulmektedir.

Cizelge 2. Farkhliklarin Yonetimi ve Esitlik¢i Yaklagimin Karsilastiriimasi

Esitlikci Yakla sim (Pozitif Ayrimcilik) Farkhliklarin Y&netimi

Ayrnimcihigin ortaya ¢ikard sorunlar Uzerine

odaklanma orglte katilimlarinin tevik edilmesi

TUm isg6renlerin potansiyellerini arttirmalari ve

Kadinlari, etnik azinliklari ve gier isgorenleri biitiin

o X Kimseyi ayirmadan herkesi benimseme
eksiklikleri ve kusurlari ile kabul etme

Esitli ge vurgu yapma Adalete vurgu yapma

Azinliklar, kadinlar, engelliler gibi gk temsil
oranina sahip gruplara yonelik pozitif ayrimcilik

Demografik, kiltirel ve bireysel farkliliklarin
sgzladigl avantajlara ve yetegie gére davranma

Kultdr degisimi ve orgut hedeflerinin

karsilanmasina daha agidik verme karsilanmasina odaklanma

Orgiitte ilerleme, 6rgit kiltiirii ve amagclarinin

Personel ve insan kaynaklari uzmanlari ile
calsmanin 6nemsenmesi

Yoneticiler bgta olmak Uizere tim ¢ahnlarla
iyi ili skiler kurma

Ise almada “kota” etkili ve belirleyici bir

“Orgiitsel amaclar’ temel 6lgiittir.
uygulamadir

Temsiliyet 6ncelikli bir kayg! d&ldir, bunun
yerine farkhliklarin bir zenginlik olgturacai
kabull vardir.

Farkll kesimlerin temsiliyetinin gganmamasi

Sadece pozitif eyleme glivenme Nitelige giivenme

Cssitli insangtictniin verimli olarak ¢aaca|
ortami yaratmayi amaglar

Cessitli bir insangiicti yaratmay1 amaclar

Oncelikle etnik gruplari, azinliklari, kadinlari

ve zencileri ele alir ve bu gruplarashin
uygulanan ayrimcigin éniine gecmeye yonelik
olarak hareket eder

Bunlara ek olarak bireylering@im, yas, tecrube,
is tar gibi 6zellikleriyle ve daha da kapsamli
olarak orgitsel ve yonetimsel farkliliklari yaratr

ve ybnetme 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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Bergen, Soper ve Foster (2002) ile Ricucci (1997), esitlikci yonetim
anlayisinin karsi ayrimciliga yol actigini iddia etmislerdir. Cinkd bu yaklagimi
benimseyen firmalara igveren, ise alimlarda kadinlar, siyahlar, azinhklar gibi
gruplardan olanlar belli bir oranda tercih etmekle yukimudur. Bu durum diger
gruplara ya da ¢cogunluga karsi bir nevi ayrimcilik olarak nitelendiriimektedir.
ABD’de vyapilan bir arastirmaya gotre beyaz erkekler, esitlikci yonetim
yaklasimini benimseyen isyerlerinde ise giriste azinlik gruplara gére daha az
sansa sahip olduklari gorustndedirler. Dolayisiyla bu yaklagim bir grubun
haklarini  korurken, diger kesimlerin haklarini ihlal ettigi ve bu yonuyle
uygulamada bir haksizlik yarattigi dusunulmektedir. Ancak bu gorise karsi
ctkanlar, toplumda az temsil edilen gruplara yonelik tarih boyunca uygulanan
adaletsizligi ortadan kaldirmanin ve telafi etmenin tek yolunun bu gruplara
yonelik koruyucu uygulamalar oldugunu iddia etmektedirler (Bond ve Payle,
1998; Lund, 1995).

Kandola (1994), farkliliklari yonetmenin, farkli demografik, kultirel ve
bireysel 6zelliklere sahip isgoérenlere esit firsatlar taninmasini esas alan
esitlikci yaklasimin otesinde bir strateji gerektirdigini savunmaktadir. Buna
gore farkliliklari barindiran bir 6rgutte esitlikci yaklagim, isgorenler icin esit
firsatlar taninarak ve bu firsatlarin degerlendirilebilecegi bir ortam yaratilarak
motivasyonlari artirilabilir. Farkliliklarin yonetimi ise bunun da 6tesinde farkh
niteliklere ve degerlere sahip insanlarin érgite en yiksek dizeyde katilimini

amaclamakladir.

Mc Donald’a (1993) gore esitlikci yaklagim insanlarin irk¢i ya da ayrimci
oldugu varsayimina dayanir. Farkhlik danigsmani Gilotte, azinhklar gibi
dezavantajli gruplari koruma iddiasindaki bu yaklagimin aslinda temelde bu
gruplarin aleyhinde bir anlayigi yansittigini iddia etmektedir. Bu bir paradokstur.
Cunkl bu yaklagsim, sdzgelimi ise girmede dezavantajli gruplara belirli/sinirli
kotalar saglarken, aslinda ayni zamanda bu gruplara yonelik sinirlama/diglama
kotalarini da beraberinde getirmektedir. Her zaman saglanan maksimum ise
giris /kabul kotalar disik olacagindan reddetme kotalari daha yiksek olacak
ve aslinda dezavantajli gruplar sinirlanmis olacaktir. isin gerektirdigi bireysel

Ozelliklere, yeterlige ve performansa dayanan degerlendirmelerde kadrolarin
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hepsinin dezavantajli kimselere verilmesi ihtimali teorik olarak mimkundir (Von

Bergen, Soper ve Foster, 2000).

Esitlikci yaklagsim geregdi yeterlik ve performans olcutlerinin 6tesinde kota
tahsisi ile ise alinan isgorenlere yonelik is arkadaslarinin yaklagimlarinin pek
olumlu olmadi§i aragtirmalarla ortaya konmustur. New York Universitesinde
yapilan bir arastirmaya gore, kendi yetenek ve performanslarindan ziyade kadin
olmalarindan dolayi ise alindiklarini diustnen kadin isgoOrenler; gosterdikleri
gayret ve performanslarin is arkadaslari ve yoneticiler tarafindan degersiz
gorulduguni, beklentilerinin  digerlerine gbére daha az karsilandigini
dusunmektedirler. Nitekim yapilan baska bir arastirmada, diger adaylardan
daha az yeterlige sahip olmasina karsin azinlik caligsanlarin ise girmede tercih
edilmesine toplumun % 84’Gnlin karsi c¢iktigi ortaya konmustur (Deangelis,
2004).

Bagka bir arastirmaya gore, esitlik¢ci yonetim politikalarina kargi en sert
elestiri ve tepkiler, cogunlugu olusturan baskin isgict gruplarindan degil, bu
uygulamalardan yararlanan azinlik gruplarindan gelmektedir (Heilman, Block ve
Lucas, 1992). Bu yonetim anlayisinin uygulandigi érgutlerde calisanlarin stres,
is doyumu ve orgutsel baghliklarinin diger 6rgutlerdeki calisanlara gore daha
olumsuz dizeyde oldugu saptanmistir (Heilman, 1994; Heilman, Block ve
Lucas, 1992). Bagka bir arastirmada farklliklarin yonetimi anlayiginin
uygulandigi orgutlerde Ozellikle kadinlarin yaptiklari igin ve Urinun kalitesi,
esitlikci yonetim anlayisinin uygulandidi orgitlere oranla artmaktadir (Heilman,
Block ve Lucas, 1992; Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999). Bagka
arastirmalarda da farkliliklara dayali yonetimin benimseyen orgitlerde, farkli
sosyal ve kultirel degerlere sahip calisanlarin yiuksek performans goésterdigi,
esitlikci yaklagimin hakim oldugu o¢rgutlerde ise dusik performans gosterdigi
saptanmistir (Gilbert ve Stead, 1996).

Bu arastirma bulgularina gére su sonuca ulasilabilir. Gecmiste planli
ayrimcihga maruz kalan tim gruplarin dislanmiglhigini telafi etmek icin ise
giriglerini kolaylastirmak ve buna yodnelik kotalar koymak mantikli bir yaklagim
olarak degerlendirilebilir. Ancak gunumizde vyasal dizenlemelerle de

yasaklanan bu tur belirgin ve planli ayrimcilik blyik ol¢cide ortadan kalktiktan
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sonra bu gruplara yonelik pozitif ayrimcilik uygulamalari, toplumda haksizlik ve
adaletsizlik olarak algillanmakta ve bu kesimlere yonelik olumsuz
degerlendirmelere yol a¢cmaktadir. Bu degerlendirmelere maruz kalan azinlik
gruplarin  bu uygulamalardan rahatsizliklari giderek artmaktadir. Esitlikci
yaklasimin bu ve daha once belirtilen diger bireysel ve oOrgitsel duzlemdeki
olumsuz sonuglarindan oturd, pozitif ayrimcilik ve kota uygulamalar yerine,
yeteneklere ve yeterliklere dayall esit ise girme ve yiukselme firsatlarinin
saglandigi farkliliklarin yonetimi gibi yaklagimlarin daha c¢ok destek buldugu
soylenebilir. ki yaklasim arasindaki temel far sudur. Esitlikci yonetim
yaklasiminda farkliliklara ayricaliklar taninir. Farkliliklarin yonetimi yaklagiminda
ise bu ayricaliklar yoktur, ancak farkliliklar tercih edilen bir zenginlik olarak
gorultr. Her farkh calsanin, érgute farkh bir yaklasim kazandirdigl ve 6rgutin
rekabet gucunu artirdigi kabul edilir. Ancak bunun 6n sarti nitelik ve yeterliktir.
Bu nedenle ise giris ve yukselmelerde yeterlige ve yeteneklere dayali esit
kriterler uygulanir, esit performansa esit Ucret, kendini gelistirebilme ve
kanitlamada esit firsatlar sunulur. Bu is ortaminda zenginlik olarak gorilen farkl
Ozelliklere sahip calisanlara, kendi 6zelliklerine uygun iglerde calisma ve bu
alanlarda gelistirme firsatlari sunulur. Cunka etkili yonetilen isgicu farkhhgr,
orgute maliyet, kaynak saglama, pazarlama, problem c¢tzme, yaraticilik ve
orgutsel esneklik alanlarinda artilar katarak rekabet avantajlarini artirir (Cox ve
Blake, 1991; Cox ve Smolinski, 1994). Dolayisiyla birbirinin halefi ve selefi olan
iki 6rgutsel paradigmadan pozitif ayrimciliga ve kota tahsisine dayanan ve
yetenekleri ikinci plana iten esitlikci yonetim elestiriimesine bulunmasina ve
elestiriimesine karsin; bunun halefi olan farkliliklarin yoénetimi paradigmasi

orgutsel yasamda varligini ve 6énemini her gecen gun guclendirmektedir

Dreachslin (1999), olumlu uygulamalara dayanan esitlik¢ci yaklagimdan,
deger vermeye ve takdire dayanan farkhlik yonetimi yaklagimina dogru bir

orgutsel degisme icin bes asamadan olusan bir teorik model sunmaktadir:

Kesfetme: Irksal ve etnik farkhligin 6nemli stratejik bir konu oldugunun

farkina varmak ve ortaya ¢ikarmak.

Degerlendirme: Orgutsel iklimi ve orgutsel kilturi irksal ve etnik

farkhliklara gore sistematik olarak degerlendirmek.
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Inceleme-Arastirma: Orgiitte farkhliklar etkili yonetmeye yonelik gerekli

egitimleri yapmak.

Donusum: Irksal ve etnik farkliigin deger olarak algilandigr bir 6rgit
kaltara ve iklimi yaratmak icin 6rgutsel uygulamalarda ve pratiklerde temel

degisimler yapmak.

Yeniden Canlandirma: Orgitiin  farklilik yonetimine iliskin  degisim
stratejisini slrekli ve canli tutacak ve yenileme uygulamalarini yiritecek

birimler olugturmak.

ORGUTLERDE iSGUCU FARKLILI Gl VE FARKLILI GIN BOYUTLARI

Orgutlerde isguict farkhh@indaki artis, sosyal, ekonomik ve siyasal
alandaki degisimin bir yansimasidir. Kiresel bagimhlik, cokkultarlGlugun ve
cokuluslu orgutlerin  yayginlasmasi, serbest ticaret anlagmalari ve ticari
ortakliklar farkli kiltrlerden birgok insani bir araya getirmektedir (Bhadury ve
digerleri, 2000, 144). Buradaki 6nemli nokta, kisilerin kendilerine 6zgu perspektif
ve sorumluluklarina saygili olmanin vyanisira; o6rgutsel vizyon ve kimlik
duygusunu paylasmayi tesvik eden bir farkliik yonetiminin nasil olacagidir
(Balay ve Saglam, 2004).

insanlar; genellikle bagkalarinin dinyaya kendileri gibi baktigini, benzer
degerlere sahip olduklarini ve ayni sebeplerle motive olduklarini dusundrler.
Oysaki cocukluktan beri kazanilan degerler ve davraniglar, yasanilan yer ve
yasayis sekli, kisisel 6zellikler vb. faktorlere gére insanlar farkhliklar gosterir
(Lacinler,1997). Bu farkliliklarda etkili olan temel bazi faktérler soyle
siralanabilir: Demografik farkliliklar (irk, milliyet, etnik kbken, cinsiyet, yas ve
deneyim), sosyo-kultirel farklihklar (din ve felsefi inang, siyasi gorus, sahip
olunan ve benimsenen degerler, editim dizeyi, ekonomik durum), bireysel
Ozelliklerdeki farkhklilar (kisilik, fiziksel ve zihinsel yetenekler, bilgi ve beceri).

isglictine iliskin bu farkliklilar asagida aciklanmistir

Demografik Farklilklar

isgiict farkliliklar agisindan bakildiginda demografik farkhiliklar; irk, etnik

koken, cinsiyet, yas ve fiziksel 6zellikler (viicutca ise uygunluk derecesi) gibi
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sabit ya da kalici 6zellikleri kapsar. Farkliliklarin yonetimine iligkin arastirmalarin
cogu, bu yaklagsimi, gecmiste Amerika’'daki demografik farkliliklara yonelik anti-
ayrimcilik hareketine iligkin politik ve felsefi tartismalara dayandirmaktadir
(Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999). Buna bagl olarak orgutsel arastirmalarda
farkhlik dustncesinin, buytk dl¢cide irk, etnisite ve cinsiyete dayali ¢calismalarla

bagsladigi séylenebilir.

Basta irksal ve etnik farkliliklar olmak tizere demografik farkliligin drgttler
ve gruplar Gzerindeki etkisine iligkin olarak farkli tezleri savunan karsit kuramlar

mevcuttur. Bunlardan ikisi sosyal kimlik ve érgutsel kaynak kuramlaridir.

Sosyal kimlik kurami, demografik farklihklarin 6érgutlerdeki sakincalarina
vurgu yapar. Buna gore isguciundeki farkhlik ile érgatin performansi arasinda
negatif bir iliski vardir. Orgitte bir grubun Gyeleri, kendi 6zbenlik ve
davraniglarindan olusan bir psikolojik durum yansitirlar. Bu da grubun sosyal
kimligini olusturur. Grup heterojen yapida olursa, grup icinde siniflasmalar ve
ayrismalar olur. Grup icindeki bu kiacuk gruplar, kendi iclerinde dayanigsma ve
uyum gosterirken farkh Uyelere kargi ayrimciiga varan negatif tavirlar
sergileyebilirler (Tajfel, 1982, akt: Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer,
2003). Bu teorinin negatif sonuclari bazi arastirmalarla da ortaya konmustur:
isgiicinde demografik farkliliktaki artisin; isdoyumu, uyum, is hacmi, dayanisma
ve Orgutsel adanmada dusmeye, grupici catismalarda ve isten ayrilmalarda
artisa neden oldugu saptanmig ve bu durumun o6rgutsel etkililik ve verim igin
potansiyel bir tehdit olusturdugu belirtiimistir (Crocker ve Major, 1989; akt:
Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003; Moreland, 1985; Tsui, Egan ve
O'Reilly, 1992; Cox ve Blake, 1991)

Demografik farkhliklarin orgitsel acidan pozitif yanlarina vurgu yapan
orgutsel kaynak teorisine gore isgucundeki farkhlik ile drgutin performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir. Buna goOre calisanlarin  farkli
irklardan/etnisiteden olusmasi, 0orgute teknolojik gelismeleri izleme, esneklik,
yaraticilik ve rekabet edebilmek icin firsatlar sunar (Richard, 1999; Barney,
1999; akt: Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003). Farkh calisanlarin
birlikte calismasi bir sinerji yaratabilir. Ayrica bu sayede farkli kesimlerden

misgsterilere ulagilarak daha genis pazar elde edilebilir (Cox ve Blake, 1991;
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Harrison, Prise ve Bell, 1998; Richard, 2000; Richard, McMillian, Chandwick ve
Dwyer, 2003; Wright ve McMahan, 1992). Dolayisiyla isgucundeki farkhlik,
drgut icin bir avantaj kaynagidir. Doka'ya gore de demografik farklilik, érgatlerin
global ekonomide rekabet edebilmelerinin en 6nemli kaynaklarindan biridir
(Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003).

Demografik farklilik; sahip olunan iggucunu, egitim duzeyi, ik, etnisite,
cinsiyet, yas, toplam nufus icindeki oranini ifade eder. Orgitte isgorenlerin
cinsiyeti, yasl, yetistigi bélgenin durumu, egitim duzeyleri ve diger
demografik 6zellikleri, yonetim kadrolarinin gereksinimlerine gore gelecekte

yapilacak isgucu planlamalarini etkilemektedir.

Irk

Irk kavrami uzun yillar boyunca uzak durulan, korkulan ve derinlemesine
incelenmeyen bir kavram olmustur. Bunun temel nedeni siphesiz, 2. Dinya
Savas! sirasinda Nazi politika ve uygulamalarinin yogun bir irkgilik Gzerine
kurulmus olmasi ve dolayisiyla itk kavraminin (zerinde konusulmasi,
arastirilmasi veya incelenmesinin tehlikeli bir kavram haline gelmesidir. En
genel ifadeyle irk; insan tird icinde, kalitsal farkliliklara gore ayirt edilen

ya da siniflandirilan biyolojik gruplardir (Oncer, 2004, 64).

Bugln is dunyasinda basari tim irksal ve etnik gruplarin farkh katkilari
Uzerine kurulmustur. Artik irksal farklilik kiiresel rekabette 6nemli bir kaynaktir.
Yakin gelecekte Amerika Birlesik Devletlerinde (ABD), beyaz Amerikali
calisanlarin oraninin énemli derecede azalacagi, buna karsilik ispanyol kékenli
calisanlarin oraninda 6nemli artis yasanacagi tahmin edilmektedir (Doka, 1996;
akt: Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003).

Irka dayali ayrimcilik, 6zellikle farkli irklari btinyesinde barindiran tlkelerde,
devam etmektedir. Ornegin ABD’de 6zellikle Afrika kokenli Amerikallar uzun
yillar mensup olduklari irktan dolay ikinci sinif insan muamelesi gérmusler ve
yuksek maasl iyi iglerde calistirlmamiglardir. Bu durum ginimuizde oldukcga
azalmakla birlikte, 1rk¢i zihniyete ya da bu zihniyetteki yoneticilere sahip bir
takim orgutlerde halen devam edebilmektedir. Benzer bir durum Avrupa'da da

yasanmaktadir. Ozellikle kendilerini ustiin irk olarak degerlendiren Avrupalilar,
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Beyaz Irk'a mensup olmayan bireylere kargi bir dnyargi tasiyabilmekte ve bu
onyargl ile orgutlerde olumsuz durumlarin ortaya c¢ikmasina neden
olabilmektedirler (Oncer, 2004, 67).

Literatide orgutlerde irksal farkhliklarla ilgili yapilmis arstirmalar fazla yer
tumaktadir. Ozellikle son dénemlerde, orgutlerde isgicunun irksal ve etnik
yapisinin (isgbren kompozisyonu), calisanlar ve orgutler Gzerindeki etkisine
iligkin pek cok arastirma yapilmistir (Jakson, May ve Whitney, 1995; akt:
Martins, Miliken, Wiesenfeld ve Salgado, 2003; Milliken ve Martins, 1996;
Williams ve O’Reilly, 1998; Pelled, Eisenhardt ve Xin, 1999; Riordan, 2000). Bu
calismalarin ¢ogu, orgutlerde 1irksal farkhliklarin grup Gyeleri Gzerindeki
psikolojik ve kultirel etkilerine yogunlagsmistir (Cox, 1993; Elsas ve Graves,
1997). Fakat bu calismalarda zaman zaman birbiriyle celisen bulgulara
ulasilmistir (Baugh ve Graen, 1997; Harrison, Price ve Bell, 1998; Williams ve
O’Reilly, 1998).

Irksal farkliliklara iligkin ilk arastirmalardan birini Richard (2000) yapmistir.
Banka calisanlari Gzerinde yapilan bu arastirma sonucunda irksal farkliliklarla
orgut performansi arasinda bir iligki olmadigr ortaya cikmistir. Irksal farkliligin
orgut performansi Uzerindeki etkisinin arastirildig1 benzer bir arastirma; Richard,
McMillian, Chandwick ve Dwyer (2003) tarafindan yapiimigtir. Irksal farkliligin
orgut Uzerinde dogrudan pozitif ya da negatif bir etkisi olmadig! ortaya ¢ikmis,
ancak farkh calisanlarin oldugu o6rgutlerin, bir yenilik ve bulus odakli strateji
gelistirme ve izlemeye daha yatkin olduklari sonucuna varilmigtir. Bu strateji,
orgutin  calisanlart  alternatif ~ problem  ¢6zme  yaklagimlari  igin
cesaretlendirmesini ve yaraticiliga odaklanmasini vurgular. Bu 0zellik, érgutlere,
yeni durumlara ve gelismelere uyum saglamada ve rekabet edebilmede cesitli

avantajlar saglar.

Martins ve arkadaglari (2003), orgutlerde irksal yonden homojen ve
heterojen gruplar tzerinde yaptiklari arastirmada, farkh irklardan olusturulan
(heterojen) grup Uyelerinin yaptiklari ise iliskin deneyim ve yeterliklerinin daha
kisa surede arttigi, grup Uyelerinin yaptiklari ise yogunlasma, dikkatlerini ise
verme ve sorumluluk duymalarinin bu farkligin diizeyi ile dogru orantili oldugu

sonucuna varmiglardir. Buna karsin irksal yonden farkli Uyelerden olusan



45

heterojen gruplarda ise grup uyelerinin birliktelik olusturma (collectivism),
iletisim kurma, is stresi, ve catisma yasama yonunden homojen gruplara goére
daha cok sorun yasadiklari belirlenmig; gruba uyum ve birbirlerine duyduklari
guven konusunda ise iki grup arasinda anlamli bir fark bulunmamistir. Bu bulgu,
Milliken ve Martins'in (1996) yaptiklari arastirmanin bulgusuyla benzerlik
gostermektedir. Milliken ve Martins (1996), orgit Uyeleri arasindaki demografik
farkhliklarin (irk, etnisite, ulus), 6rgut Uyeleri arasindaki iletisimi ve etkilesimi
olumsuz etkiledigini; ancak bu farkhhgin uyelerin iglerine daha fazla
yogunlagsmalarini sagladigini belirtmiglerdir.

Pucik, Hanada, Filfield ve Patterson (1989), Japon firmalarinda calisan
Amerikali calisanlarin tzerinde yaptiklar bir aragtirmada, Amerikali ¢calisanlarin
Japon firmalarinda kabul gérmek ve kendilerini ispatlamak konularinda oldukc¢a
sikinti cektiklerini ortaya cikarmiglardir (Akt. Lacinler, 1997). Earley (1993),
ABD'li, israilli ve Cinli calisanlar Uizerinde yaptigi uygulamali arastirmada,
bireysel ve kollektivist 6zelliklerin igyerindeki davranislar Gzerindeki
etkilerini arastirmistir. Arastirma sonucunda kollektivist kiltirlerin insanlarinin
(israil, Cin) yalniz ya da grup disinda calismak yerine grup icinde ¢alismaktan
tatmin duyduklari; bireyselci kultirlerde (ABD) ise tek basina calismanin
performansi artirdigr sonucuna varilmistir (Akt. Pavet ve Morris, 1995). Bu
baglamda bireysellik yerine birlikteligin ve yardimlasma duygusunun daha
egemen oldugu Turk toplumunda da insanlarin yalniz calismak yerine grup

icinde kolektif caligsmayi tercih edecekleri ¢ikariminda bulunulabilir.

Williams ve O'Reilly (1998), 1957-1997 tarihleri arasindaki 40 yillik
donemde yapilan ve 90 calismayi iceren farkhlik literatirind incelemiglerdir.
Williams ve O’Reilly’nin (1998) inceledikleri 90 calismanin 29'u (%32)
irksal/etnik farklilikla ilgilidir. Bu 29 calismanin 16’si (% 55), irksal/etnik
farkhligin olumsuz sonuclarini yansitmaktadir. Bu olumsuz bulgularin belli
baglicalari; grup uyeleri arasinda dusuk etkilesim, artan gorev catismalari,
sozsuz taciz ve dusuk performanstir. Diger 13 (% 45) calismada ise pozitif
sonuclar ortaya konmustur. Bu olumlu sonuclardan bazilari; artan yaraticilik,
karar verme ve problem cézmede ilerleme ve yiksek performanstir. Williams ve

O'Reilly (1998) yaptiklar incelmede, s6z konusu bu arastirmalardan iki temel
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sonuc cikarmislardir: Birincisi, orgutlerde grup kompozisyonundaki farkhligin,
grubun etkililigi iizerinde olumlu etkisi vardir. ikncisi, bu farklik grup tyelerinin,
ihtiyaclar ve beklentiler tGzerinde birlesme ve iletisim Uzerinde olumsuz etkisi

vardir.

Lumpkin ve Dess (1996)'e go6re, farkli irk ve etnik kdkene sahip
calisanlarin oldugu orgutlerde yenilik ve buluglar daha kolay gerceklesir. Bu tip
orgutler caliganlari alternatif problem ¢6zme yaklasimlari icin cesaretlendirerek
yaraticiligi tesvik ederler. Farkli deneyimler, yeni fikirler, yaratici surecler ve
yeni buluslardan olusan bu strateji, yeni dranler, yeni hizmetler ve yeni
teknolojik surecler olarak sonuclanir. Bu 0zellik, drgutlerin yeni durumlara ve
gelismelere uyum saglama ve rekabet edebilme gicunu artirir. Hill ve Jones’e
(1998) gore bir orgut icin en dnemli unsur yenilik stratejisidir. Aksi takdirde 6rgut
zamanla yok olmayla karsi karsiya kalabilir (akt: Richard, McMillian, Chandwick
ve Dwyer, 2003).

Etnisite

Yunanca “ethnikos” teriminden gelen etnisite terimi, insanlari veya milletleri
niteler. Modern formunda etnik, genis kdokenlere ve cikarlara sahip oldugunun
farkinda olan insanlardan olusan dayanismaya hakim bir grubu tanimlar.
Boylelikle etnik grup; birlesmis, bilingli veya tecriibelerini paylasma suresince
yakindan iligkili insanlardir (Cahmore, 1997; akt. Oncer, 2004, 68).

Toplumsal alanda etnik grup kimligi iki farkli bakigsa bagl olarak farkli
tanimlanabilir (Oncer, 2004, 69): Etik bakis, disaridaki bir grubun bir baska
grubu tanimlamasidir. Ornegin Turkiye'de blyuk ¢cogunluk bitiin Karadenizlileri
Laz, Dogulularin buydk bélumin Kirt olarak tanimlar. Etik bakisi ifade eden bu
durum, Ulkenin etnik yapisinin degerlendiriimesinde 6nem tasimasa da,
cogunlugun bakisi olarak etnik gruplar arasi iligkilerde etkindir. Emik bakis ise
bir grubun kendi kimligiyle ilgili tanimidir ve kendisini ne, kim olarak
gordagudar. Emik bakista etnikligin Olcisit tamamen grubun kendi
kabulleridir. Grup kimliginin taniminda asil olan bu emik bakigtir. Etnik
gruplar arasi iligkilerde belirleyici olan etmen, her grubun kendisine iligkin

kimlik tanimidir.
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Farkhliklarin yonetimi baglaimnda, orgltlerde etnisiteye iliskin cesitli
arastirmalar yapimigtir. Watson, Kumar ve Michaelson (1993), farkl etnisiteden
olusan heterojen calisma gruplarinin homojen gruplara gore daha ustin
performans gdsterdiklerini belirlemiglerdir. Buna karsilik Pelled ve arkadaslar
(1999), farkh etnik yapiya sahip gruplarda duygusal catismalarin ¢ok
yasandigini ve Ozellikle biligssel performansin digsuk c¢iktigini belirtmiglerdir (Akt:
Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003).

Orgltlerde yoneticiler, etnik farkliliklarla ilgili problemleri ele alirken,
etnik kaltirun bireysel kimligin en dnemli parcalarindan biri oldugu gercegini
dikkate almalidir. Bireyler ancak tim kimlik 6zellikleri ile tanimlandiklarinda
kendilerini saygl gormus ve onurlandirilmig hissederler. Yapilan arastirmalar
gostermistir ki, etnik azinhklarin istihdami diger bireylerin istihdaminda daha
diusiik oranda gerceklesmektedir (Bhopal, 1998; akt. Oncer, 2004, 70).

Etnik kimlikler hakkinda konusmak hassas bir konu oldugundan,
yoneticilerin etnik farkhliklarin yonetiminde dikkat etmesi gereken bazi noktalar

soyle dzetlenebilir (Anonymous, 1995; akt. Oncer, 2004, 71).

v Oncelikle etnik farklihg dile getirmekten kacinilmamali, farklilik dile
getirilip tanimlanmali, ancak herhangi bir ayrimciliga yol agmamahdir.

v" Yodneticiler dnce kendi etnik gecmislerini gindeme getirip digerlerinin de
zorlanmamak kaydiyla ayni seyi yapmasini beklemelidir.

v Etnik kimlikleri degersiz gostermekten kacinarak etnik farkhliklarin cok
onemli olmadigr vurgulanmah, kaltrler arasi ortak noktalara 6nem
verilmelidir.

v Etnik farkhhiklar hakkinda olumlu bile olsa saka yapilmasi engellenmelidir.

Cinsiyet

Eski caglardan beri, 6nyargilar, zorunluluklar ya da insanlarin bunu tercih
etmesi nedeniyle, kadinlar ve erkekler arasinda doganin belirledigi
cinsiyetlerine dayanan farkliliktan 6tira bir ayrimcilik s6z konusu olmustur.
Suphesiz kadin ve erkek birbirinden farkli iki ayri cinsi temsil eder. Her birinin

kendine has ozelikleri, ustiinliikleri yada zayifliklari vardir. Onemli olan her iki
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grubun sahip oldugu dstin yonlerden azami 6l¢clide faydalanarak, birbirleriyle
uyum icinde yasamalarini saglamaktir. Bu uyum belki gunlik yasamda daha
kolay saglanabilmektedir, ancak sorun dzellikle is hayatinda yasanmaktadir.
Toplumda bireylerin yerine getirmeleri gereken goérevlerin cinsiyetler arasinda
dagihmini 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
calisma yasami ile bu yasama baglama kosullarinin geligtirildigi egitim
ortamlarinda tartisiimaktadir. Oysa 06rnegin kadinlar ve erkekler arasinda
problem c¢ozme yetenegi, ctzimleme becerileri, rekabetin sdrddrilmesi,
motivasyon, liderlik, sosyallesme veya 6drenme yetenegi ile ilgili carpici
farkliliklarin olmadigi belirtimektedir (Oncer, 2004, 28).

Kadinlari fizyolojik 6zelliklerinin disinda erkeklerden ayiran kimi psiko-
sosyal Ozelliklerden s6z edilir. Hosgorl; sabir; karsidakini dinleme; siddete
basvurmama,; dikkatli, titiz ve dizenli olma; yumusak davranma ve ortami
yumusatma; duygusal davranma; cocuklari sevme; acima... Bunlar genellikle
kadinlarin dogal (kadinsi) ozellikleri olarak kabul edilmesine karsin, bunlari
toplumun kadinlara atfettigi ve yakistirdigi 6zellikler olarak niteleyen ve ataerkil
yapinin ve toplumsal cinsiyetci ayrimin bir gostergesi olarak gorenler de vardir
(Unal, 2003). Unal'a gore (2003) bu Ozelliklerle kadinsi/anaglik vurgulamasi
yapilarak kadinlarin sosyal, siyasal ve is yasaminda ikinci planda tutulmasi
olagan gosterilmeye ve mesrulastiriimaya, anneligin ve ¢cocuk bakiciliginin onun
gorevi oldugu digtincesi 0n plana ¢ikarilmaya calisiilmaktadir. Ayrica bu sayede
“erkek meslekleri” ve “kadin meslekleri” ayriminin da varhgini sirdirmesi
saglanmaktadir. Unal'a gore (2003) bu yiizden ¢odu kez yonetici kadinlar da bu

cinsiyetci degerleri i¢sellestirmiglerdir.

Kadinlarin aleyhindeki esitsizligin, adaletsizligin ve toplumdaki eril niteligin
cok degisik nedenleri vardir. Bilgisizlik, dnyargilar ve gelenekler bunlarin en
bashcalaridir. Unal'a (2003) gore kadin ile erkek arasindaki esitsizlik ve bunun
temelini olusturan ataerkil kultdr, esitsizligi haklh/olagan gosteren degerler
blatintine dayanir. Kadinlarin fizyolojik 6zelliklerin disinda kendilerine 6zgu

psiko-sosyal 6zelliklerinin de olmasi olagan kabul edilebilir. Bu 6zellikler onlarin
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farkhligini  yansitir. Ancak bu 6zellikler, onlara genel anlamda erkekler
kargisinda bir tstunlik saglamadigi gibi, daha asagi bir konum da yaratmaz ve
bu o6zellikler kadinlarin aleyhinde esgitsizlik ve adaletsizlik igin kullanilamaz.
Ancak farkhliklarin yonetimi anlayisinda bu farkh 6zellikler, bireysel ve orgutsel
amaclarin gerceklestiriimesinde gz 6nunde bulundurularak degerlendirilebilir.

is yasaminda, calisanlarin cinsiyetleri ile cesitli 6rgitsel degiskenler
arasindaki iligki, bircok arastirmaya konu olusturmustur (Reder, 1978; Strober,
1982; Devanna, 1984; Olson & Frieze, 1987; akt: Lacinler, 1997). Bu
arastirmalarda; cinsiyetin is performansini cok fazla etkilemedigi, ancak,
kadinlarin daha uyumlu ve erkeklerden daha az basari beklentisi icinde
olduklari rapor edilmis, cinsiyet farkliliklarinin istihdam firsatlarinda bir
ayrimciliga yol agmamasi gerektigi ileri strtlmustir (Schermerhon ve digerleri,
2000, 61-75; akt. Balay ve Saglam, 2004). Cox ve Harquil (1991) yaptiklari
arastirmada, Ucrete direkt etki eden kidem, sektor, performans gibi bagimsiz
degiskenler sabit tutulmasina ragmen kadinlarin ayni okuldan mezun olan
erkeklere gére daha az Ucret aldiklarini saptamiglardir (Akt: Lacginler, 1997).
Ayni konuda vyapilan baska arastirmalarda da benzer sonuglar ortaya
konmustur (Reder, 1978; Strober, 1982; Devanna, 1984; Olson & Frieze, 1987).

Cox ve Nkomo'nun (1991) yaptigi arastirmada cinsiyet ve Irksal
farklihklarin, calganlarin ise katilimlarini etkiledigi; kadinlarin erkeklere gore,
siyahlarin da beyazlara gore ise daha az katimda bulunduklari ortaya ¢ikmigtir.

Yapilan bagka arastirmalarda, farkliliklarin yénetiminin kadinlarin, farkli
etnik kdkenlerin ve azinliklarin iste ilerlemesine olumlu katkisi oldugu (Konrad
ve Linnehan, 1995), artan demografik farkliigin kadinlar tarafindan olumlu
kargilandigi (Ely, 1994; Tsui, Egan ve O’Reilly, 1992; Warton ve Boron, 1991);
ise devamsizhigi ve isten ayrilmalari azalttigi ve kadinlar ile azinlklara daha
fazla firsat sunulmasini sagladigi (Cox ve Blake, 1991) sonucuna variimistir.

Unal (2003), ilkogretim okullarinda baris ortaminin olusturulmasina
(geligkin bir iletisim, sevgi, saygl, hosgort, empati kurabilme, ©Onyargisiz
olabilme, kendisiyle barisik olma ve farkliliklarin bir zenginlik olarak kabul

edilmesi) kadin yoneticilerin katkisini inceledigi arastirmada, okulda barisci bir
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ortamin yaratiimasina kadin yoneticilerin olumlu katkilar sagladigina iligkin
gorus bildirenler, bunu daha ¢ok kadinlarin hoggér, sabir, kargidakini dinleme,
siddete basvurmama, dikkatli, titiz, dizenli olma ve ortami yumusatma gibi
Ozellikleriyle aciklamiglardir.

Yukarda deginilen arastirmalarda da ortaya cikti gibi, is yasaminda basta
kadinlar olmak Uzere dusik temsil oranina sahip gruplara yonelik dolayh
ayrimcilik uygulamasi olarak bazi engeller s6z konusudur. Bu engeller "cam
tavan /geffaf cati (glass ceiling)" olarak adlandirilir. Cam tavan, kadinlar ve
azinliklari tepe yonetim pozisyonlarindan ayiran goérinmez bir bariyerdir.
Kadinlar, cam tavandan yukariya dogru bakabilir ve tepe yonetimini gérebilirler
ancak Onleyici davraniglar, yukseliglerinde go6rinmez engelleri olusturur.
Orgutlerde gorilen bir diger bariyer ise, tek tarafli goérinmez bir engel
olusturan “cam duvarlardir (glass walls)". Cam duvarlar ise, kadinlarin ve
azinhklarin yatay olarak, icra /hat ydneticiligi alanlarinda ilerlemelerinin
engellenmesi olarak tanimlanabilir. Cam tavan alenen ortada olmadigi icin
genelde sinsi bir sekilde gerceklesmektedir. Yoneticiler ve érgutler, kadinlar ve
diger azinhklar icin bariyerler kurduklarinin farkinda olmamaktadirlar.
Ornegin kadinlar, beceri ve rekabet etme seviyelerini yiikseltmeleri igin onlari
tepe yonetimine hazirlayacak bir basamak niteligindeki bazi firsatlara
erkeklerden daha az ulasabilirler. Ayni zamanda kadinlara yeni beceriler
edinebilecekleri is anlagsmalari sunulmayarak, yetkinliklerini aciga
ctkarmalarina izin verilmemis olur (Andrevvs, Hayes;, Richard ve Baird, 1996;
akt. Oncer, 2004; 31).

Kadinlara yonelik olarak uygulanan ayrimcilik; agagida kisaca agiklandigi
gibi ise eleman aliminda, ucrette, yikselmede, egitim olanaklarindan
yararlanmada, performans degerlendirmede, isten ayriima ve emeklilikte kendini

gostermektedir.

Yonetim firsat/ari. Kadinlarla ilgili ayrimcilik yaratan mitlerden biri,
kadinlarin iyi yoneticilik yapamayacag! ve ¢ok az guice sahip olduklariyla ilgilidir
(Grossman, 2000). Bu anlayisin bir yansimasi olarak 6rnegin ABD’ deki
blyuk sirketlerin Ust yOneticilerinin yalnizca % 6,6’si (Berton, 1996), satis

madarlerinin yalnizca % 14°G, ybnetim kurulu dyelerinin % 6,5'i kadindir
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(Shellenberger, 1995). Ancak yonetim genel bir aktivitedir, dolayisiyla
kadinlarin, erkeklerin yaptigi gibi gici ellerine gecirebilmeleri mamkuinddr.
Uluslararasi Calisma Orgitii (ILO) yaptigi arastirmada buginki ilerleme
devam ettigi taktirde kadin ve erkek yonetici oranlarinin yaklasik 475 yil sonra
esitlenebilecegini hesaplamistir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).

Kadinlarin aleyhindeki bu durum dlkemizde de gecerlidir. Okul
yoneticiliginde, egitim yoneticiliginde kadin yoneticilerin oraninin oldukc¢a diguk
oldugu bilinen bir gercektir. Diger alanlarda da durum bundan farkli degildir. Bu
alanlardan biri de yasamadir. Siyasal yasamimizda kadinlarin sayisi ve goreli
etkisi yok denecek kadar azdir. 2002 genel secimlerinde olusan meclisteki
milletvekillerinin yalnizca % 4'UG kadin iken, baska alanlarda kadin yoneticilerin
oraninin artmasini beklemek iyimserlik olur (http://www.tbmm.gov.tr). Partilerin
yonetim kurullarindaki kadinlar icinde de durum bundan farkh degildir. Diger
bircok sektérde ve kurumda oldugu gibi Milli Egitim Bakanhgi (MEB) merkez ve
tasra 6rgutu yoneticileri arasinda da kadin yoneticilerin sayisi ¢ok azdir. Kasim
2000 itibariyle, mustesar, genel mudir, daire baskani ile bu konumlarin
yardimcilarindan olusan toplam 104 (st dizey yoneticiden yalnizca 17’si
kadindir. ilkdgretim diizeyinde toplam 324.835 6gretmenin 142.342'si (%43.8)
kadin iken, kaynagi 6gretmenlik olan mudiirlerin yalnizca % 3.15'i (Unal, 2003)
ve toplam 3011 ilkdgretim mufettisinin 144’0, yani % 4.8'i kadindir. Kadinlarin
yonetici olmamasi ya da olamamasi olgusunun nedenleri toplumun, kultirel,
tarihsel ve ekonomik baglaminda gomdaludur. Bu nedenlerin tartisiimasi yeni

acihmlara zemin hazirlayabilir.

Ejitim ve gelistirme firsatlari. Taninmis bes 6nemli yonetici egitim
programina sirketlerin génderdigi yonetici adayi katilimcilar arasinda kadinlarin
orani yalnizca % 2 ile % 9 arasindadir (Affirmative Action Update, 1996;
Banerjee, 1993).

Ucret. Uluslararasi Calisma Orgiiti (ILO) yaptigi arastirmada, benzer
isleri yapan kadinlar ile erkeklere 6denen Ucretler arasinda kadinlarin aleyhinde
onemli farkhliklar oldugunu ortaya koymustur (Gilbert, Stead ve Ivancevich,
1999). Buna goére 1980’lerde bir isten erkeklerin aldigi her 1 dolara karsi
kadinlar ayni isten sadece 60 sent (0,6 $) alirken, bu oran 1990’l yillarda 70,6
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sente ylUkselmigtir. ABD'de erkekler ortalama yilhk 31.346 dolar kazanirken,
kadinlar 17.924 dolar kazanmaktadir. Orta buyuklikteki hastanelerin kadin
yoneticileri, esdeger erkek yoneticilerin aldigr dcretin yalnizca % 68’sini
alabilmektedirler. Guvenlik sirketlerinde bu oran % 55’e dusmektedir (Berton,
1996).

Kadinlarin sayica daha c¢ok oldugu islerde bile (6gretmenlik, sekreterlik
gibi) kadinlar erkeklere gore daha az tcret aldiklari belirlenmistir (Saltzman,
1991). Genellikle yonetim kademesindekiler, cesitli 6zellikleri ve ydnleri ile
kendileri gibi olanlari daha cok desteklemekte, kayirmakta (demografik
kayirmacilik /demographic favoritism) ve ilerlemeline yardimci olmaktadirlar.
Kanter (1977) bunu “homososyal cogalma” ya da “homososyal yeniden Uretim”
(homosocial reproduction) olarak ifade etmektedir. Farkliliklar acisindan
boyle kotu yonetim gosterilen o6rgutlerde, farkll olanlar agisindan o6rgutsel
bagllik, is doyumu, iletisim, is stresi gibi konularda cesgitli olumsuzluklar
beklenebilir (Akt: Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).

is yagsaminda cinsiyet farkliklilar igse devam, liderlik sergileme ve iletisim
kurmada da kadinlarin aleyhine bir takim engeller yaratabilir. Kadinlarin genel
olarak erkeklere oranla daha fazla devamsizlik yaptiklari gortlmektedir. Bu
durum, kadinlarin ¢ocuk vyetistirme ve evle ilgili sorumluluklariyla
aciklanmaktadir. Grup etkilesiminde erkeklerin, liderligi kadinlardan daha
basarli bir sekilde gercgeklestirecegine dair bir inanigs mevcuttur. Erkekler,
kadinlara goére gruplarin destegini daha yuiksek oranlarda alirlar (Oncer, 2004,
38). Erkekler kadinlarin ¢ok konustugundan yakinirken, kadinlar ise erkeklerin
kendilerini dinlemediginden sikayetcidirler. Erkeklerin ortak bir kiltir ve ge¢cmise
sahip olmalarn onlarin kendi aralarinda daha etkili bir iletisim kurmalarini
saglamaktadir (Kocgel, 2003, 417).

Bdlge ve Sehir

is yasaminda énemli bir demografik faktér de calisanlarin dogduklari ya da
aidiyet (baglihk) duyduklar bolge veya sehirdir. Bu faktor orgitsel iletisimde ve
iligkilerde etkili olabilmektedir. Bolgecilik ya da hemsericilik, grup ici iletisimi ve

bagliigi artirabilir (Oncer, 2004). Ancak ozellikle ise giriste ve yikselmede
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kayirmaciliga, esitsizlie ve ayrimciliga da neden olabilmektedir. Orgitlerde
yasanabilecek istenmeyen gruplagsmalarin ve catismalarin dniine gecilmesi icin

bdlgesel farklikhlarin iyi yonetilmesi gerekir.

Yas ve Deneyim

Bireyin yasam ve kariyer devreleri paralel olarak gelisir. Her basamak
artisinda ilerleyen yasla birlikte is hayatina dair beklentiler de degisim gosterir.
Bireyin yasam safhalari ile calisma hayatinin birlesmesi sonucu su evreler ortaya
cikar (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 Geligtirme (25-35):
Calisma hayatinda kendine uygun kariyer yollarini secer. (3) Yerlestirme ve
Kendini Ayarlama (35-45 veya 55): Sosyal iliskilerini asgari dizeye indirir ve
tim gucunad isine verir (4) Azalma: Fiziksel ve zihinsel kapasite ile kariyer

istegi ve motivasyonunun azaldigi dénemdir.

Hangi yasta calisanlarin "yash" statisiine girecegi sorusunun evrensel
bir cevabi yoktur (Catt ve Miller, 1991). Yash calisanlarin daha az esnek
olduklari ve onlarin deneyim ve yeteneklerinin artik bir deder tasimadigi
seklinde kahp dusinceler vardir. Ayrica yaygin olan bir disinceye gore,
uretkenlik yasla ters orantilidir, bireyin becerisi; 6zellikle hiz, ceviklik, guc,
koordinasyon ve entelektiel duarti zaman gectikce azalr ve bu durum
dretkenligin dismesine neden olur. Ancak Uretkenlik isin niteligiyle yakindan
ilgilidir ve yas ilerledikgce deneyimin artmasindan otlrt, deneyim gerektiren

islerde yasin ilerlemesi Uretkenligi de arttiracaktir (Robbins, 1989).

Yasin isdoyumu, ise devam, ise gudulenme, performans gibi ise iligkin
bazi degiskenlerle iligkisi arastirmalarla ortaya konmustur. Yagllkta artan saglk
sorunlari nedeniyle yagllarin ise devamsizliklarinin arttigini belertenler oldugu
gibi (Robbins, 1989, 44); bundan farkli olarak deneyimli calisanlarin daha az
devamsizlik ve is degistirme egilimi gosterdikleri belirtiimigtir. Yasin deneyim ve
is kidemi ile iligkilendirildigi degerlendirmelerde kidem ve performans arasinda
olumlu bir iligki oldugu, (Schermerhon ve digerleri, 2000, 61-75 akt. Balay ve

Saglam, 2004) ve vyas ilerledikgce is doyumunun olumlu ydnde arttigi



54

belirtimektedir (Robbins, 1989, 44). is doyumu ve yas arasindaki iliski, "U"
seklindeki tanimlanmaktadir. Buna gore, insanlar ise yeni basladiklarinda is
tatminleri en yuksek diizeydedir, fakat sonradan yirmilerinin sonlarina yada
otuzlarinin baslarina geldiklerinde ig tatminleri diser, daha sonra ise is doyumu
tekrar artmaya baslar (Dessler, 1980; akt. Oncer, 2004, 24). Ayrica ¢alisanlarin
yaslari ve is deneyimlerinin onlarin tercihlerini, duygularini, motivasyon ve
gudulenme kaynaklarini ve dolayisiyla calismalarini etkiledigi belirlenmigtir
(Williams ve O’Reilly, 1998; Nkomo, 1992).

is yasaminda yasla ilgili, 6rnegin vyagsllarin egitimesinde zorluklar
olacagl, onlarin hastalanmaya daha fazla egilimli olduklari veya kaza risklerinin
daha yuksek oldugu gibi glinimiizde de stren 6nyargilar mevcuttur. Ancak bu
onyargilari destekleyecek kesin bilgilere ulasiimamistir. Orglitte yasa iligkin
ayrimcihgin 6nidne gecmek icin, yasa dayanan tim engellemelere veya fark
gbzetmeye karsi 6nlem alinmali, bunun igin; bir butin olarak calisanlar igin
karma bir yas dengesi aranmali, ayri yas gruplari /nesiller arasi potansiyel
farkhliklarin farkinda olunmali, insanlara en basta birey olarak bakmali ve
yasin terfi, eleman arama veya egitim kosullari icin bir temel olarak kullanimi
onlenmelidir. Bunlarin yaninda ayrica ise yeni baglayan elemanin psikolojik
hisrana ugramamasi ve beklentilerini gercgeklestirmesi icin etkili bir
oryantasyon programi uygulanarak, bu programla olumlu bir ilk izlenim
yaratilarak yuksek moral ve motivasyon saglanabilir. Yagl calisanlara yonelik
olarak kas gucli ve hareketiyle yapilan igleri mumkin oldugunca azaltiima,
calisma saatlerinde esneklik saglama, daha az calisma, seyahat etme ve
egitimin gerekKliligi konusunda ikna etme gibi dnlemler yararl olur (Greenberg ve
Baron, 2000, 189-190).

Orgutte yas dagiliminin farkli olmasi gencler ile yashlar arasinda nesil
catismasl yaratmakta ve deneyim acisindan bir farkhlik olusturmaktadir.
insanlarin  hayat boyu kazandigi edinimlerin bileskesi olan deneyim
genellikle, calisanin yasiyla beraber disunulmekte ve daha ileri yas daha c¢ok
deneyim olarak nitelendirilmektedir. Ancak bu degerlendirmelerde bireyin
yetenegdi, tutumu, ilgisi ve motivasyonu g6z ardi edilmemelidir. "Gencler

disunebilseydi, yaglilar yapabilseydi" s6zl, orgutte yas ve deneyim farklihgini
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ifade eden veciz bir s6zdir. Orgute yashlar; yeni yéntem ve teknolojilere uyum
saglamakta gorece gucluk cekerken, yeni katllan gencler de deneyim
eksiklikleriyle sikinti yagsayabilmektedir (Begeg, 2004, 28). Ancak isgdrenlerin yas
araliklarinin farkhlagsmasi, 6rgutiin musteri yelpazesini genisletmekte ve pazar
payini artirmaktadir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999). Dolayisiyla enerjik
ama deneyimsiz gencler ile deneyimli yash kusak arasindaki bu farklilik, birbirini
tamamlayacak sekilde orgutin surekliligi ve verimliligi yoninde uygun politikalar

geligtirilerek yonetilmeli ve degerlendirilmelidir.

Sosyal ve Kiilturel Farkliliklar

Orgutlerde isgorenler farkli sosyo-kiiltiirel 6zelliklere sahip olur. Bunlarin
bazilari sahip olunan 6zelliklerken, bazilari da benimsenen degerlerdir. Tse,
Lee, Vertinsky ve Wehrung (1988), kulturel farklihklarin yonetici davraniglari
tzerindeki etkisini inceledikleri arastirmalarinda, kalttrin problem belirleme ve
karar verme davraniglarinda etkili oldugunu belirlemislerdir. Orgutlerin
calisanlari farkh kulttrlerden olustugu gibi, pazardaki hedef kitlelerin kalturleri
de farkliliklar gOsterir. TUketiciler Gizerinde bir arastirma yapan Redding (1982),
tuketicilerin bir mali alirken sosyo-kiltirel kimliklerinden etkilendiklerini ortaya
ctkarmigtir.

Orgutlerde iggorenler arasinda yagsanabilecek bazi sosyal ve Kiiltirel
farkhlik alanlari goyle siralanabilir: Din ve felsefi inan¢ farkihigi, dusince ve
politik tercihlerde farkhlik; farkh disinme ve yasama egilimleri; dunyay farkl
algilama yollari; kultarel altyapi farkhhgr; farkli yasam tarzlari; gelenek, orf, adet
ve deger yargilarinda farklilik; egitim ve gelir diizeyinde farklilik ve farkli medeni

durum.

Degerler ve Tutumlar

Degerler eylem veya sonuglara iliskin tercihlerdir. Aile, arkadas cevresi,
ogretmenler ve dis ilgi gruplari bireysel degerleri etkileyebilir. Nihai degerler,
amaclarin basariimasina iligkin bireyin tercihlerini yansitir. Aracsal degerler,
arzu edilen amaclari basarmak icin gerekli araclar hakkinda bireyin sahip
oldugu inanclardir. Tutumlar ise kisinin belli bir diizlemde, bir kimseye ya da bir
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seye olumlu veya olumsuz tepki verme egilimidir (Schermerhon ve digerleri,
2000, 61-75; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Orgutlerde calisanlarin sahip olduklari veya benimsedikleri sosyo-kiiltirel
degerlerdeki farklihklar orgutler acisindan onemlidir. Farkli degerlere sahip
calisanlarin bulundugu 6rgutlerde daha degisik fikirler, yeni yaklagimlar ve farkl
alternatifler retilir (Bantel ve Jackson, 1989). Ayrica bu tur gruplar orgutler
acisindan daha cok yaraticilik, daha ¢cok deneyim daha degisik bakis acilari ve
daha buyuk problem c6zme kapasitesi demektir (Cox,1994; akt: Richard,
McMillian, Chandwick ve Dwyer, 2003; Cox ve Blake, 1991; Watson, Kumar ve
Michaelson, 1993).

Orgutlerde en sorunlu ve zor farkhhk alanlari degerlere iligkin olanlaridir.
Diger farkhiliklarin ana temasini somut kavramlar olustururken, deger
farkhiliklari inang, ideoloji ve Onyargilardan kaynaklanir. Bireyler inanglarini
hararetle savunur ve onlar degistirmeye karsi tepki gosterebilirler. Bu
durumda ¢6zim bireysel degerlere saygi duymaktan gecer (Oncer, 2004, 10).
O'Reilly, Chatman ve Caldwell'in (1991) yaptig! arastirmada, ¢alisanlarin deger
yargilari ile orgutsel norm ve degerlerin uyusmasi, kendini igse adama
duygusunu ve calisanlarin is tatminini artirirken, isten ayrilma ve devamsizlik

oranini azalttigi ortaya cikmistir.

Sosyo-kulturel degerlerdeki farkhliklar, 6rgutler agisindan bir avantaj olarak
degerlendirilebildigi gibi, bunlarin bazi durumlarda 6rgutlere zarar verebilecegi
de dusinulebilir. inang, kiiltir ve deger yargilarina saygi duyulmasi, bunlarin
yuksek hosgori ile kargilanmasi genel bir diigtinsel egilimdir. Ancak 6rgit icinde
tum isgorenlerin farkh dini inan¢ ve kanaatlerini beyan etmeleri, siyasi diglince
ve tercihlerini aciklamalari, bazen catismalara neden olabilir. Ayrica cogunlugun
baskin gelen degerlerinin digerlerine baskisi (tahakkiim) s6z konusu olabilir. Bu
durum oOrgut icinde gruplasmalar yaratir ve Orgutin varligini tehlikeye

dusurebilir. Bu konuda tartismalar suregelmektedir

Farkliliklarin, hem orguatiin amaclarinin gergeklestiriimesi hem de isgérenin
beklentilerinin kargilanmasi yoniuinde degerlendiriimesi gerekir. Farkliliklarin bir

tehdit olmaktan ¢ok bir zenginlik olarak algilandigi bir 6rgttsel kiltir ve diyaloga
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daima acik bir o6rgutsel yapi; bu degerlerdeki farkhliklarin olasi olumsuz
sonuclarini minimuma indirecektir. Bu kaltirin olusturulmasi icin farkhligin
kabull; dini inang, disunce ve politik tercih 6zgurlugunun taninmasi ve
saglanmasi; bu inan¢ ve tercihlerden dolay! farkhh ve yanli degerlendirme
egdilimlerinin ve olasi engellemelerin 6nline gecilmesi; cikabilecek catismalari
cozme kararhliginin gosterilmesi gerekir. Bu tur orgutlerde farkhliklara ve
cesitlilige direnmektense bunlari isgoéren kimliklerinin bir parcasi olarak gérerek
onlara saygl duyma, farkli olmaktan dolayr herkes kazanirken kaybeden
kimsenin olmadigini kabul etme ve birlikte ¢alismay!r 6grenme benimsenir. Bu

anlayis hem calisanlarin, hem de 6rgitin yararinadir.

Din ve Felsefi inanc

Toplumlarin yasam tarzlarini diizenlemede din 6énemli bir yer tutar. Dinler,
uygulama sekilleri degismekle beraber tim toplumlarda mevcuttur ve kulttri
olugturan unsurlardir. Orgutlerde genellikle bireylerin dini inanclarini
vurgulayan davraniglarda bulunmamasi istenir. Ancak dini kimlik, isyeri
girisinde kapiya teslim edilecek bir deger degildir. Bu sebeple de, 6rgutlerde
calisan bireylerin mensup olduklari dini sistemlerden kaynaklanan farkliliklar
onemli ve hassas bir konudur (Oncer, 2004, 59).

Bireylerin sahip oldugu inan¢ ve tutumlar, is hayatlarini
etkileyebilmektedir. Ozellikle farkli kiltir ve dinlerden insanlarin bulundugu
toplumlarda dini inanclar, isyerinde bir sorun olusturabilmektedir. Bu
nedenle, bazi igverenler is ortaminda dini catismalar ve krizler yasanmasini
engellemek duslncesiyle isyerlerini  "dinden arindirilmig” olarak ilan
etmektedir. Her ne kadar dini inanclar kanunlarla koruma altina alinmigsa
da, calisanlar igyerlerinde inanclarindan dolayr ayrimciiga maruz
katabilmektedirler. Orgutlerde dini ayrimcilik; inanglar yiziinden alay edilme, isten
kovulma, terfi alamama ve dini kiyafet ve semboller yiziinden tacize ugramak
seklinde gerceklesmektedir (Rivera, 2001; akt. Oncer, 2004, 62).

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

» Calisanlar dini tatil gunleri icin izin isteyememekte ya da izin
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verilmemektedir.

» Calisanlarin gin icinde ibadet saatlerinde ara almalarina izin

verilmemektedir.

» Dini inan¢ nedeniyle 0zel sekilde biyik birakmalar ve yuz igaretleri

tasimalarina izin verilmemektedir.

» Dini inan¢ nedeniyle basortisu gibi bazi dini kiyafetlerin giyilmesi sorun

yaratabilmektedir.

» Dini kiyafet ya da sembollerden o6turi bunlari giyen ya da takanlarla
dalga gecilebilmekte, bunlar terfi alamamakta ya da isten

cikariimaktadir.

» Dini inanci yansitan kiyafet ya da semboller, bunari benimsemeyen

azinhklar Gzerinde psikolojik bir baski yaratabilmektedir.

Yukaridaki davraniglar temel alinarak orguitlerde bireylere dini
yonden ayrimcilik uygulanabilmekte ve bu bireyler de isyerlerinde dinsel
onyarginin oldugunu dislUnerek, performans kaybina ugrayabilmekte, bu
sebeple igyerlerini dahi degistirebilmektedirler. Bu durum aslinda 6rgutler igin
de verimlilik kaybi, yetenekli elemani kaybetme gibi sorunlara yol acabilir.
Orgutlerde dini inan¢ ve degerlere saygil politikalar uygulanirsa, bireyler
dinleri yizinden ayrimciliga maruz kalmaz, motivasyonlari, isdoyumlari ve

verimlilikleri artar. Bundan hem caligsanlar, hem de 6rgut kazanch cikar.

Medeni Durum

Kisinin yogun olarak zamanini gecirdigi is ve aile ortamlar farkli
beklentiler ve rolleri icermektedir. Kisinin yeterli zamaninin olmamasi, stres, is
guvenligi, aile yapisi gibi unsurlar is-aile catismasina neden olarak is
doyumu dolayisiyla dretkenliklerini etkilemektedir. Evli veya bekar olmanin
uretkenlik tzerine etkilerini inceleyen yeterli arastirma bulunmamaktadir. Evli
bireylerin sorumluluklarinin artmasi ile daha dizenli is hayatini tercih ettikleri
ve Ozellikle kadinlarin devamsizliginin cocuk sayisi ile iligkili oldugu

distinulmektedir (Buchanan ve Hucyzenski, akt. Oncer, 2004, 40).
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Bireysel Ozelliklere filiskin Farkliliklar

Her birey farkhidir ve bu dogaldir. Orgiit icindeki her calisan farkli kisilik
Ozelliklerine, farkli bilgi ve beceri diizeyine, farkli yeteneklere ve farkli davranig
stillerine sahiptir. Ayni zamanda her insanin oldugu gibi calisanlarin da
psikolojik, ruhsal ve duygusal yapilari ve dinyalari da farklidir. Orgut
yonetiminde bu farkliliklarin dikkate alinmasi gerekir. Bu farkhliklar insan
dogasina iligkindir. Bunlarin farkinda olmak ve bunlara kargi duyarli olmak,

orgutin amaclarini gerceklestirmesine yardimci olur.

Bireysel farkhliklar; kabiliyet ve beceri, kigilik, sosyal 6zellikler, kigisel
kavramlastirma ozellikleri ve duygusal uyumlama 0zellikleri seklinde ele

alinabilir.
Kisilik

Kisilik, bireyin bagkalariyla etkilesimini ve onlara karsi tavrini belirleyen,
kendine 6zgu dogasini olugturan niteliklerin bir bilegimi ya da bir kiginin bakisini,
dustncesini, davranisini ve duygularini belirleyen fiziksel ve ruhsal 6zelliklerinin
batunuddur. Bu agidan bakildiginda kisilik, hem genetik dzelliklerin aktarimi hem
de cevresel faktorlerin (kulttrel degerler ve normlar) bir sonucudur, yani hem
dogustan gelen hem de terbiyenin bir bilesimidir. Ornegin bir yapboz cesitli
Ozelliklere sahip degisik sekillerin belirli bir mantik cercevesinde bir araya
toplanmasindan olugsmaktadir. Bu farkh sekiller bir butunin parcalaridir ve
eksik bir sekil yapbozun bitiinligini bozmaktadir. insanlar da yapboz gibi
cesitli dzelliklerin bir araya toplanmasindan olusmaktadir. Bu farkh 6zelliklerin
tamami insanin Kkisiliginin olusmasinda etkili olmaktadir. Bireyleri diger
insanlardan ayiran dig goérinum, bireyin faaliyet alani ile ilgili olarak roli veya
gorevi, zeka, enerji, arzu, ahlak gibi potansiyel yetenekleri ve icinde yasadigi
toplumun o6zellikleri (yasam felsefesi, kultir duzeyi, din ve ahlak anlayisi)
gibi etkenler kisiligi belirler (Eren, 1993, 40). Bu etkenlere bagli olarak
bireyler cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olurlar. Bunlar; (a) Sosyal, konuskan,
birlikte yasamayl seven disa donuk, (b) Duygusal yonden saglam, guvenli,
memnun bireyler, (c) Nazik, kendisine guvenen, toleransl, bagislayici ve
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uyumlu, (d) Organize olabilen, guvenilir, azimli, titiz, (€) Merakl, yaratici, duyarl,

neseli bireyler olarak siniflandirilabilir (Begeg, 2004, 24).

Kisiligin, insanlarin is yapma durumlarini etkiledigi, 6rnegin, dogustan
otoriterizme egilimli olanlarin bu 6zelliklerinin otoriter bir calisma ortaminda
daha da kuvvetlendigi gozlenmisti. Ote yandan o6rgite giren Kkisilerin
baslangictaki gereksinimleri ve Kkisilik ©6zellikleri, onlar farkli mevkilere
yukseldikge ve olgunlastikca hizla degistiginden bunun yoneticiler tarafindan iyi
izlenmesi ve yonetilmesi gerekir (Schermerhon ve digerleri, 2000, 61-75; akt.

Balay ve Saglam, 2004).

Orgltlerde farkh bireysel ve kisilik 6zelliklerine sahip isgérenlerin bu
Ozelliklerine uygun olarak gorevlendirilmesi, 6érnegin sosyal, konugkan, birlikte
yasamayl seven disa donuk kisilerin, halkla iligkiler béliminde; duygusal
yonden saglam, guvenli kigilerin, mali iglerde; organize olabilen, azimli, titiz
kisilerin, ham madde ve stok boliminde; merakli, yaratici kigilerin ise Ar-Ge

bdlumlerinde calistiriimasi dnerilmektedir (Begeg, 2004, 24).

Kabiliyet ve Beceri

Kabiliyet bir kiginin bir seyi 6grenme yetenegini; yani potansiyeli ifade eder.
Beceri ise kisinin sahip oldugu bilgi ve ustalikla belli bir isi yapabilme
kapasitesidir. ise almada kabiliyet ve becerinin cok onemli kriterler oldugu,
kabiliyet ve becerilerine uygun islerde calisanlarin iglerinden daha fazla doyum
elde ettikleri ileri sirdlmustur (Schermerhon ve digerleri, 2000, 61-75; akt. Balay
ve Saglam, 2004).

Zihinsel ve Duygusal Yetenek (Zeka)

Zekanin bu gine dek pek ¢ok tanimi yapilmistir. Bu tanimlardan birine gore;
"zihnin 6grenme, O0grenilenden yararlanabilme, yeni durumlara uyabilme ve
yeni ¢Ozim yollarn bulabilme yetenegidir'. Bu tanimdan hareketle yaraticilik

zekanin en st iglevi gibi gérinmektedir (Giddens, 2000, 450).

Zeka tarlerine iligkin farkli siniflandirmalar vardir. Ginimuizde zeka
genel bir siniflamayla zihinsel (IQ) ve duygusal (EQ) olarak ayrilmaktadir.

insanlar sahip olduklar iki zeka turinden 1Q ile dusinmekte, EQ ile
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hissetmektedirler. Farkl gibi gbéziiken ancak birbirini tamamlayan bu iki kavrama
bicimi, zihinsel yasantiyl olusturmak icin sidrekli etkilesim halindedir. Zihinsel
zeka; bireyin anlama, dusinme, 6grenme, gozlemde bulunma, sorun ¢6zme ve
algisal iligkilerle ilgili zihinsel islevlerin toplamini olusturan zihnin etkili kullanim
kapasitesidir. Orgiitte igsgorenlerin de zihinsel zekalari ve yetenekleri bes kisma
ayrilir: (1) Dili kullanma (s6zlu yetenek), (2) Matematiksel islemleri yapabilme
(sayisal yetenek), (3) Sekilleri ve boyutlari algilama (uzaysal yetenek), (4)
Mekanik ilkeleri anlama (mekanik yetenek), (5) El becerisi. Farkhliklarin yonetimi
anlayisi, isgorenlere bu zihinsel farkliliklarina uygun iglerde daha fazla
sorumluluk verilmesini 6ngérmektedir. Duygusal zeka ise; kendini tanima
(6zbiling) ve harekete gecirebilme, butin aksiliklere karsin yoluna devam
edebilme, durtuleri kontrol ederek doyumu erteleyebilme, ruh halini
duzenleyebilme, sikintilarini digunmeyi engellememe, baskalarini anlama
(empati) ve umut besleme gibi duygusal yeteneklerin toplamidir (Begecg,
2004, 20-21).

Blyuk igletmeler onceleri taninmig okullardan derece ile mezun olmus
genel zeka duzeyleri yuksek kisileri tercih ederlerdi. Ancak son zamanlarda
kisilerin zeka yetenegi kadar diger insanlarla kurdugu sosyal iligkiler ile sosyal
faaliyetlere katilabilme Ozellikleri de on plana c¢ikmaktadir. Cunku artik is
baglantilari, is toplantilarindan ¢ok aksam yemeklerinde, golf, tenis, futbol gibi
spor aktiviteleri esnasinda yapilmaktadir. Bu nedenle zihinsel zeka kadar,
duygusal zeka da ©n plana cikmaktadir. Orgiitlerde yetenek testleri ile
isgorenlerin  zihinsel ve duygusal zeka duzeyleri Olgulebilmekte,
isbéluminde belirli isler ve goérevler bu yeteneklere gore dagitilabilmekte,
boylece isgorenlerin farkh zeka ve yetenekleri daha iyi
degerlendirilebilmektedir. Cagdas yoneticiler, calisanlart zihinsel ve
duygusal zeka ve yeteneklerine uygun pozisyonlarda degerlendirmek icin bu

farkliliklarint anlamali ve ¢6zimlemelidirler (Begeg, 2004, 22).

Sosyal Ozellikler

Bir kisinin farkh sosyal ortamlarda bagkalariyla etkilesim halindeyken

konumunu belirleyen en goruntr 6zelliklerdir. Bu 0Ozelliklerin en dnemlileri
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asagida aciklanan yasama ve sorun ¢ozme stili, kisisel kavramlastirma ve
duygusal uyumlama 06zelikleridir (Schermerhon ve digerleri, 2000, 61-75; akt.

Balay ve Saglam, 2004):
Yasama ve Sorun Cozme Stili

Carl Jung’'un calismasina gore sorun ¢bzme stili sosyal 6zellikleri temsil
eden bir dl¢attar. Bu stil, kisinin sorun ¢cb6zme ve karar alma asamasinda bilgiyi
toplama ve degerlendirme bicimini gdsterir. Kisilerin bilgi toplama ve bunlar
degerlendirme bicimlerine gbre dort ayri sorun ¢dzme stiline sahip olduklari
gozlenmistir. Bunlar: Duyu-hissetme, sezgi-hissetme, duyu-digiinme ve sezgi-
dusunmedir. Bilgi toplama ve anlama yontemi duyu ile baglar sezgiye kadar
gider. Bilgi toplandiktan sonra degerlendirme slreci ise, hislere agirlik
vermekle, dusiinceye agirlik vermek arasinda degisir. Son olarak, sorun ¢b6zme
tarzlarindaki farkhliklar, gorevin bilgi isleme ve degerlendirme gerekleriyle

uyusma derecesine gbére 6nem arzeder.

Kisisel Kavramla stirma Ozellikleri

Bireyin bir dizi olayla ilgili olarak, inan¢ ve kisisel egilimleri kadar, olayin
sosyal ve fiziksel olusumu hakkinda dusinme egilimidir. Ornegin bu
egilimlerden denetim odagi bireyin kendi yasamini ne ol¢clide denetleyebildigi
duygusudur. /cten denetim odakh olanlar, kendi yasam ve kaderlerini
denetleyebileceklerine inanan insanlardir. Buna karsin, distan denetim odakli
olanlar, olaylarin, kendi denetimleri disinda cevresel faktorler yoluyla olduguna

inanirlar.

Duygusal Uyumlama Ozellikleri

Bireyin deneyimlerinin, duygusal sikintilari, rahatsizliklari veya kabul
edilemez eylemleri ne sekilde ve ne Olgude karsilayabildiginin
degerlendiriimesidir. Ornegdin, A tipi yonelimliler, sabirsiz, basariya arzulu ve
muikemmeliyetci olurken, B tipi yonelimliler daha ¢ok kolay olana talip ve A tipi

yonelimlilere gore daha az rekabetci 6zelliklere sahiptirler.
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Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Fiziksel gl¢ ve yetenek, bir gorev icin gerekli olan vicut hareketleri, bireyin
sahip oldugu kas gucu, dayanikliligi, hareket yetenegi, surati ve ¢cabuklugu olarak
tanimlanabilir. Fiziksel yetenegin, genellikle gecerli oldugu is alanlar givenlik
orgutleri, insaat sektori ve diger kas gucune bagll endustriler ile
profesyonel spor dallaridir. Ornegin gerekli fiziksel yetenege sahip olmayanlar
emniyet teskilatinda polislik yapamazlar. Cuinki polislik gorevi, bedensel gig ve
sagliga sahip olmay! gerektirir. insaat veya madencilik gibi yogun kas giicu
gerektiren alanlarda calisanlar meslek yasamlari boyunca kazma kirek
sallayabilecek, agir ingaat malzemelerini tasiyabilecek fiziki yeterlilige sahip
olmalidirlar. Ayni sekilde fiziksel yetenek profesyonel sporcularin performanslari
icin de 6nemli bir olgudur (Wagner ve Hollenbeck, akt. Begeg, 2004, 17).

Fiziksel yetenekleri farkli olan insanlarin yeteneklerine uygun bir ise
yerlestiriimeleri ve buna gore calistirilmalari hem calisan hem de 6rgut icin
onemlidir. Calisanlarin yeteneklerine gore ise yerlestiriimeleri 6rgutler icindeki
etkinligin ve verimliligin artmasinda 6nemli bir etkendir. Ornegin halter icin kisa
boylu olmak avantaj saglarken basketbol icin dezavantaj olusturur. Ancak
burada yoneticiler; yizme, bisiklet ve kosu gibi farkli spor branslarini ayni
anda basarmayi gerektiren triatlon sporcusu gibi farkl gtcleri ayni hedefe
yoneltebilecek yetenege sahip olmali ve calisanlarin farkh fiziksel yeteneklerini
bir araya getirip yonetebilmelidirler (Begeg, 2004, 18).

Fiziksel yetenek farkliliklari, engelli insanlari da kapsar. Engelli insan;
biyolojik, fizyolojik ve sosyal yeteneklerde eksiklikleri olan kisidir. Dinya
nifusunun yaklasik % 10’unu olusturan engellilerin ekonomik ve sosyal yasama
katiimlari tim ulkelerde tizerinde durulan bir husustur (Caroll, 1995). is hayatinda
orgutlerin maliyet, verimlilik, kar gibi kaygilarla engelli calisanlara yonelik
ayrimcilik uyguladiklari bilinmektedir. Ornegin diinyanin 6nde gelen 50
isletmesi Uzerinde yapilan bir arastirmaya gore; isletmelerin yalnizca %38'i
engellilere yonelik ise alim, tutundurma ve kisisel gelisime yonelik calismalar
yapmaktadir. Ayni arastirmaya gore engelli ¢calisanlar arasinda isi birakma ve
kazang orani engelli olmayanlara gore daha azdir. Oysa Uluslararasi isgiici

Orgutii  (International Labor Organization) tarafindan gerceklestirilen
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aragtirmalarin bulgularina gore (Swift ve arkadaglari, 2002; akt. Oncer,2004, 54);
engelli calisanlar arasinda ise yuksek baglihk bulunmakta, is performanslari
ortalama seviyede ya da bu seviyenin daha Ustinde yer almakta; engelli
calisanlarin igyerindeki varhgi diger ¢aliganlarin morali Gzerinde olumlu etkiler
yaratmakta; isyerinde engelli calisanlara yonelik yapilacak dizenlemelerin
sanilanin aksine maliyeti ¢cok dusik (500 $), olmasina karsin dogrudan ve
dolayli getirisi cok fazladir. Ancak son calismalar fiziksel engeli olanlarin ayni isi
en az normal insanlar kadar iyi yaptigini gosterse de ciddi engeli olan insanlarin
yaklasik dortte gl igsizdir (Schermerhon ve digerleri, 2000, 61-75,akt. Balay ve
Saglam, 2004).

Farkliklarin yonetimi baglaminda “engelli” ile “engel” arasindaki farki
karigtirmamak gerekir. Ornegin dunyaca unlu fizik profesorti Stephan Hawking
engelli birisi olmasina karsin bu durum, onun su anki konumuna gelmesine ve
dinyanin 6nde gelen bilim adamlarindan birisi olmasina engel olusturmamigtir.
Ayni bicimde gorme engelli kigiler, futbol topunun icerisine zil veya ¢ingirak
koyarak futbol oynayabilmektedirler. Dolayisiyla tretimde kas gicunin yerini
teknolojinin almasi ile beraber engelli insanlara daha fazla is olanaklar
dogmaktadir. YoOneticiler, gunumuz gereksinimlerine ve kosullarina uyarak
fiziksel yetenek farkliligina yonelik 6zel bir yonetim anlayigi kazanmak ve

uygulamak zorundadirlar (Begeg, 2004, 18).

FARKLILIKLARIN ORGUTSEL YARARLARI VE SAKINCALARI

Farklhiliklarin  6rgutsel etkileri tzerinde vyapilan arastirmalarin  ¢ogu
farkhliklarin bireysel ve orgutsel yararlarinin nasil artirilacagi, potansiyel
sakincalarinin nasil azaltilacagina yogunlagmistir (Cox ve Smolinski, 1994;
Tsui, Egan ve O'Reilly, 1992; Gilbert ve Ivanchevich, 2001).

Farkli yetisme kosullarindan ve kiltturel arkaplanlardan gelen insanlar
kendileri olma 6zgurluklerine sahip olmak ve bunu kullanmak isterler. Farkl
olmak; her insanin kendine 6zgu bakis acisi, ilkeler butind, gucli ve zayif
yanlari ve insanlararasi iligskileri olmasi anlamina gelir. Bu farkh o6zellikler
herkes icin ayri niteliktedir ve kigiyle 6zdeslesmis bir yapidadir. Kigi calisma

ortaminda sahip oldugu niteliklerinden vazgecmeden, ancak diger insanlarin
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niteliklerine de saygi gostererek farkli olmayi surdirir. Bu acidan farkhlik,
orgutler icin hem bir avantaj hem de sorun ¢ikarici bir olgu olarak dustndtilebilir.
Dolayisiyla iggucu farkliliklari orgitsel acidan cesitli avantajlar saglarken ayni
zamanda kimi sakincalara da yol acabilmektedir. Bu sakincalarin
savusturulmasi, onlarin iyi yonetiimelerine baghdir (Rosen, 1998; Dessler,
2000).

Potansiyel Yararlar

Orgitlerde farkliliklarin  degerlendirilmesi, etkili yonetimi ve bunun
saglayacagi potansiyel yararlar Gizerine yapilan arastirmalar alanyazinda 6nemli
yer tutmaktadir (McMahan, Bell ve Virick, 1998, 198). Degisime karsi daha hizl
tepki gosterme ve daha yuksek diizeyde uyum saglama yetenegi kazanma; en
lyi yetenekleri cekme ve 06rgut igcinde tutma; igsgoren etkililiginin yikseltiimesi,
pazar paylasiminda en iyi konumu kazanma; isgorenler arasinda iletigsimi
artirma; yuksek dizeyde yaraticilk ve yenilesme; cok kultarlt iligkiler ve
yabanci musteriye duyarlilk; daha etkin karar alma, sorun ¢ézme ve drguitsel
esneklik yoluyla caliganlarin morallerini ve orgitsel etkililigi artirma; cevresel
degisime daha yuksek dizeyde uyum saglama yeteneg@i kazanma; is birakma,
devamsizlik ve ig davalarina yonelik maliyetlerde azalma ve etkili bir oto kontrol
sistemi, farkhliklarin yonetimine iligkin akla ilk gelen yararlar olarak
gorulmektedir (Von Bergen, Soper ve Foster, 2000; Foxman ve Easterling 1999,
285; Mollica 2003).

Orgutte farkliliklardan beklenen vyararlarin elde edilmesi, onlarin iyi
yonetilmeleri ve degerlendiriimeleri ile iligkilidir. Von Bergen, Soper ve Foster'e
(2002) gore orgut yoneticileri farkhliklarin iyi yonetiminden su temel yararlari
beklemektedir: (a) Orgutte isgdren moralinin ve isdoyumunun yukseltiimesi, (b)
Bireysel ve orgitsel etkililigin saglanmasi ve artirilmasi, (c) isgérenler arasinda
iletisimin guclenmesi, (d) Sikayetlerin en aza indirgenmesi ve ¢atismalarin hizla
¢cbzumlenmesi, (e) Sosyal ve demografik degisimlere hazirlikli olma ve sosyal
sorumluluk, (f) Zor gorevierde daha buyik tretkenlik ve verimlilik, (g) Ucret,

gelir ve karda artis.
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Farkliliklar beraberinde yeni bakis acilari ve yaraticilik icin buyuk bir
potansiyel olusturmakta, karmasik ve dinamik is ortaminin gerektirdigi genis
sorun ¢bzme yetenegini canli tutmaktadir (Schermerhon ve digerleri, 2000, 61).
Stratejik insan kaynaklari yaklagimina gore orgutler, degerli, nadir, taklit
edilemez ve ikdme edilemez insan kaynaklarini kullanarak gelisebilir ve rekabet
avantajlarini surdurebilir. Bu yaklasimi, farkhliklarin pozitif algilanmasiyla
birlestirdigimizde ortaya isgucu farklilasmasinin orgitlere degerli, nadir, taklit
edilemez ve ikAme edilemez rekabet avantajini saglayabilecegi degerlendirmesi
ctkar (McMahan ve digerleri 1998, 199). Farkliliklarin yonetiminin farkli insanlar
ve gruplar arasindaki iligkileri daha iyi duruma getireceg@i ileri surdlmustur
(Bhadury, Mighty ve Damar, 2000).

Watson, heterojen gruplarin, sorunlari tanimlama ve ¢6zim Uretmede
homojen gruplara gore daha etkin oldugunu belirtmistir. Clnkd isglct profilinde
farkhlasma rekabet gicunu surdurmek icin gerekli olan farkl becerilerin drgtit
binyesinde toplanmasini saglar. Buna kargin arastirmalar kollektif kultturlerden
gelen Asya, ispanyol ve Afrika kokenli Amerikalilarin, bireysel kiiltiirden gelen
beyazlara gére gorevlerini yaparken daha iyi iletisim kurduklarini ve isbirlikgi
davraniglar sergilediklerini ortaya koymustur (McMahan, Bell ve Virick, 1998,
200).

Farkhiliklarin etkili yonetiminin, isg0Orenlerin davraniglari gibi konularda
arzulanmayan orgutsel durum ve sonuglarin azalmasina katki sagladigi
arastirmalarla ortaya konmustur (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999). Artan
farkhlik, grubun problem ctzme kabiliyetini ve 6rgutsel yaraticihdi gelistirdigi
gibi farkh mdagteri /tiketici ya da hizmet sunulan farkli kesimlerin taleplerine
/beklentilerine dayali daha iyi hizmet sunumu saglamaktadir. Bunun saglanmasi
icin, Orgutin tim 0Oyelerinin tum formal ve informal isleyisine katilimlarini

artirmaya hazir ve gonulli olmasi gerekir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).

Etkili yonetilen igguci farkhliginin; grup dizeyinde problemlere ¢6zim
gelistirme yetenegini artirdigi (Nemeth, 1986); bireysel dizeyde deneyimi ve
beceriyi artirdidi, toplumda gérece daha dusuk temsil edilen gruplara (azinliklar,
kadinlar, yaslilar, engelliler vb.) yodnelik engellemeleri ve isten ayriimalari
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azalttigr ve bu azinlik gruplarin hayal kirikhgini azalttigi belirtiimigtir (Cox ve
Smolinski, 1994).

Farkliliklarin dikkate alinmadigi orgutlerde, farklliklardan kaynaklanan
olumsuz sonuclar igsgorenleri birbirinden uzaklastirabilecegi gibi, bu farkhliklarin
onemsendigi ve bilincli bir sekilde degerlendirilerek yonetildigi 6rgutlerde, bu
O0zgun farkiliklar korunmak kosuluyla bazi ortak degerler yaratilarak isgorenler
birbirlerine  yakinlagtirilabilir.  isgérenlerin  belli amaclar ve degerler
cercevesinde bir bitin olarak hareket etmesinin saglandigi ve bdylelikle
farkhliklarin insanlari birbirlerine yakinlastirdigr érgut ortaminda, isgérenler
farkli olan digerlerini ve kendilerini taniyip karsilagtirarak aralarindaki
farkliliklari tanima ve birbirlerini anlama firsati bulacaklardir. Bu sekilde farkl
bakis acilarinin bir arada bulunmasiyla, hem is gorme alternatifleri artacak;
hem de bilinglenmeleri saglanmis olacaktir. Orgitteki olasi sorunlara farkli
bakis acilari ile yaklasiimasi ve oOrgut ici iletisimin tesvik edilmesiyle birlikte
isgorenlerin birbirleriyle iletisim kurarak, tartigsarak birlikte kararlar almalari, bu

kararlarin uygulanabilirligini de artiracaktir (Oncer, 2004).

Cox ve Blake (1991) etkili yonetilen kultarel igsguct farkhhginin érgutsel
dizeyde yararlarini soyle siralamistir: (a) Maliyet: isgiicii sirkillasyonunu
(turnover), isten ayrilma ve ise devamsizlik oranlarini digtrerek maliyeti
azaltma, (b) /nsan Kaynaklar: En iyi personeli cezbetme ve ise alma, (c)
Pazarlama: Kdulturel duyarliik anlayigi gelistirme ve pazar payini artirma, (d)
Problem Cb6zme: Problemlere daha genis perspektiflere dayali elestirel ¢oziim
Onerileri gelistirme, (e) Yaraticilik: Artan yenilik ve yaraticilik, (f) Sistem
Esnekligi: Cevredeki degismelere uyum saglama ve daha hizli tepki gésterme
yoninde orgitsel esneklik, (g) Rekabet: Rekabet avantajlarini artirma, (h) Kar:

Yuksek orgutsel verimlilik ve kar saglama.

isgiicti farklilhklarinin bireysel ve 6rgiitsel acidan énemli bazi potansiyel

yararlari asagidaki gibi siralanabilir:

Eleman secme ve vyerle stirme. Orgitsel etkinligin  en 6nemli
faktorlerinden biri ayni isi yapan insan isgucund firmaya cekip bu firmada

kalmalarini saglamaktir. En yetenekli ve basarili kigilerin ayni 6zellikleri
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gosteren gruplar icinden cikmadigl gercegi g6z o©nune alindiginda, farkli
gruplardan insanlarin érgite katilmalarini saglamak toplam kalite anlayisinin da
gostergesidir. Farkli gruplardan eleman bulmanin olumlu olacagi dusitncesi,
dinyanin onde gelen sgirketlerindeki uygulamalarla ve buralarda yapilan
calismalarin sonugclariyla da giclenmistir. Ornegin Merck, Xerox, Syntex ve
Hoffman-LaRoche gibi goreli biyuk firmalar eleman se¢cme ve yerlestirme
konusunda hedef kitle olarak kadinlari ve etnik gruplari secmektedirler (Laginler,
1997).

Rekabet ve pazarlama avantaji. Cokkalturliluk, kiresellesme ve artan
acimasiz rekabet, drgutlere, farkh iggorenleri istihdam etmeyi ve farkhlklar etkili
yonetmeyi dayatmaktadir. Orgutlerin isglcleri farkli gruplardan olustugu gibi,
pazardaki hedef kitleleri de farkliliklar gosterir. Yapilan arastirmalarda; kaltarin
karar verme davranigl Uzerinde etkili oldugu, 6zellikle tuketicilerin bir mal
alirken sosyo-kilturel kimliklerinden etkilendikleri (Redding, 1982; Tse, Lee,
Vertinsky ve Wehrung, 1988; akt. Lacginler,1997) ve farkhliklari yonetmenin
ulusal ve uluslararasi pazar payini blyttmede olumlu etkisinin oldugu

saptanmigtir (Wright, Ferris ve Krill, 1995)

Kaltarel kimligin hem uluslararasi hem de ulusal duzeyde, tlketici
davraniglari Uzerinde etkisi mevcuttur. Deshpande, Hayer ve Donthu'nun
yaptiklari bir aragtirmada Amerikali tiketicilerin kendi kalttrel kimliklerinin etkisi
altinda davrandiklari gorilmastir. Bu sonucun en 6nemli sebeplerinden biri
ulkeler arasi gocun olduk¢ca fazla olmasidir. Tuketicilerin davraniglarinda
kiltarel etkinliklerin bu denli 6nemli yer tutmasi sebebiyle, mal veya hizmet
pazarlama calismalarinda farkli kdltirlerden kisilerle c¢alismanin yararlari
gozardl edilemez. Oncelikle olayin Halkla iliskiler boyutu incelendiginde,
azinhklarin farklihklara deger veren kigiler ile calismak istedikleri acikca
gorulmustir. ikincil olarak, farkli kiiltiirlerden kisiler kendi kultiirlerine sahip olan
tuketicilerin isteklerini ve beklentilerini iyi bildikleri icin bu dogrultuda basarili
stratejik planlar olusturabilirler. Ornegin USA Today gazetesinin o zamanki
baskani olan Nancy Woodhull, gazetenin tiraj basarisini gazete calisanlarinin

farkh kultirel gegcmislerden gelmelerine baglamistir (Laginler, 1997).
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Farklilhk yonetiminin, Ozellikle kara dayali orgutlerde rekabet sansini ve
kari artirdigi astirmalarla ortaya cikmistir. Carfang (1993) sirketlerde
farkhliklarin yonetimi ile kazancg/kar arasindaki iligkiyi arastirmistir. Arastirma
sonucunda, dinyaca bilinen ekonomik derecelendirme kurulusu Standart and
Poors’'un belirledigi 500 cesit olumlu piyasa avantajinin (olumlu gelisme),
farkhliklarin etkili yonetildigi firmalarda % 2,4 oraninda fazladan ortaya c¢iktigi;
buna karsilk farkhliklari gbzardi eden firmalar acisindan bu olumlu gelismelerde
% 8 oraninda azalma oldugu ortaya cikmistir (akt. Maldonado, Dreachslin,
Dansky, Souza & Gatto, 2002).

Farkliliklarin yonetiminin oOrgutlere sagladigi rekabet, pazar payi ve kar
artisi nedenyle qittikgce artan bir ilgi gérmektedir. Bunun o6zellikle ydnetim
teorileri baglaminda ele alinip degerlendiriimesi gerekir (Gilbert, Stead ve
Ivancevich, 1999). Ekonomik orgutler, kiresellesmeyle birlikte giderek
cesitlenen pazar dolayisiyla farkli demografik ve kilttrel yapilardan gelen
isgorenleri istihdam etme zorunlulugu duymaktadirlar. Ayrica yeterince temsil
edilmeyen toplumsal gruplara ve azinliklara hitap etmek ve ulasmak isteyen
orgutler de bu gruplardan isgorenleri bunyelerine alma geregi duymaktadirlar.
Cunku Ordn ya da hizmet pazarlayan satici ile tuketicinin (musteri) ayni klttrel
dili konugmalari, anlagmalarini kolaylastirir. Farklihgi bir stratejik amac¢ olarak
benimsemeyen orgatlerin, 0rin ve hizmetlerini farkll pazarlara sunma
sanslarinin azalacagi, zamanla ayrimcilik suclamalariyla 6rgitsel imajlarinin
zedelenecegi ve sonunda da ortadan kalkacagi belirtimektedir (Alvarez ve
Jackson, 1992).

Ogrenme ve yaraticilik. Richard, McMillian, Chandwick ve Dwyer (2003)
tarafindan yapilan arastirmada demografik acidan farkli caligsanlarin oldugu
orgutlerin, bir yenilik ve bulus odakl strateji gelistirme ve izlemeye daha yatkin
olduklari sonucuna varilmigtir. Bu strateji, 6rgutiin, calisanlari alternatif problem
cbzme yaklagimlari sergilemeleri yoniinde cesaretlendirmesini ve yaraticiliga

yonlendirmesini vurgular.

Orgutlerdeki yenilikgi tutumu inceleyen Kanter (1983), calisma gruplari

icindeki heterojenligin, yaraticihgr ve yenilikgiligi artirdigi sonucuna ulagsmistir.



70

Buna goére heterojen yapidaki calisma gruplari, homojen gruplara gére daha
yaratici ve yenilikci bir tutum sergilemiglerdir. Kanter, yenilik¢i firmalarin da farkl
fikirleri ve bakis acilarini birarada gorebilmek icin, 6zellikle heterojen calisma
gruplari olusturduklarini belirlemistir. Farklihgin yaraticilik tGzerindeki etkisi ile
ilgili baska bir arastirmay! da Gentile, (1994) yapmistir. Gentile (1994) bunun
icin yaptidi bir dizi deneyde, homojen gruplarla heterojen gruplar karsilastirmis;
takim Qyelerinin becerilerinin ayni diizeyde tutuldugu arastirma sonucunda

heterojen gruplarin homojen gruplardan daha yaratici olduklari gértlmustur.

Arastirmalardan da giderek anlasiimaktadir ki, orgutsel 6grenme ve
yaraticilik, meydan okumaya ve tartismaya imkan veren acik bir kulttr
gerektirir. Fikir, goris ve bakig acilarinin paylasildigr bir orgutte 6grenme
seviyesinin ve yaraticiligin yuksek oldugu belirtiimektedir (Speechly ve Wheatley,
2001, 32).

Farkli sosyo-kultirel degerlere sahip kimselerin farkli davraniglar
sergilemesi beklenir. Buna gore orgutlerde kulttrel farkliliklar, farkli bakis acilari
ve farkli yaklagimlar saglar. Su halde kulttrel farkliliklarin érgttsel yaraticiligi ve
yenilikciligi arttirdid1 soylenebilir. Kanter'e (1983) goére, ¢calisma gruplari icindeki
heterojenlik, yaraticiligi ve yenilikciligi olumlu etkiler. Yani is takimlari icindeki
farkhliklar, takimin yaratici ve yenilik¢i tutum ve uygulamalarini artirir. O’na gore
yenilik¢i orgutler, farkh fikirleri ve bakis acilarini birarada goérebilmek igin
Ozellikle heterojen calisma gruplari olusturmalidir.  Yenilikgi  6rgutlerde
demografik, cinsiyet ve sinif ayrimi yapiimadan orgutin karar alma ve problem
cb6zme mekanizmalarina katihm icin esit firsat ve motivasyon saglanir (Lacinler,
1997).

isdoyumu.  Maldonado, Dreachslin, Dansky, Souza ve Gatto, (2002)
yaptiklari arastirmada farkliliklarin yonetimi ile musteri memnuniyeti ve
calisanlarin isdoyumu arasindaki iligkiyi inceledikleri arastirmada, farkliliklarin
dikkate alinmasinin ve iyi yOnetilmesinin musterilerin  memnuniyetini ve
isgorenlerin isdoyumunu artirdigint belirlemislerdir. Ayni sekilde Gilbert ve
Stead (1999), vyaptiklari arastirmada farkhliklari y6netme anlayisinin

benimsendigi islerde ¢alisanlarin isdoyumu yiksek bulunmustur.
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Orgutsel esneklik. Orgutsel esnekligin farkliliklardan etkilendigine dair
cesitli iddialar vardir. Bunlardan birisi, kiicik grup elemanlarinin daha esnek
diisiince yapisina sahip olmalaridir. Ornegin, yapilan aragtirmalarda kadinlarin
belirsizlige daha ¢ok dayanabildikleri saptanmigtir. Belirsizlige kargi gosterilen
tolerans bircok faktorle (karmagsik dusince tarzi ve Dbelirsiz islerin
yapillmasindaki Ustunluk gibi) esneklige baglanmistir. Buna ek olarak
arastirmalarda birden fazla dil bilenlerin daha Ust seviyede alternatif disiinme
yetenegine ve dusince esnekligine sahip olduklar gorulmisttr. Dar distnce,
esnek olmama ve "iyi" kelimesini standartlastirmaya calisma; gruplara farkli
calisanlarin katihmini engellemektedir. Cesitlilik yaratmadaki kalttr degisimi ile
orgutsel esnekligi artirmak icin yapilmasi gerekli degisiklikler arasinda yakin

iligki oldugu saptanmigtir (Walton, 1994).

Degisime uyum sa glama. Sdrekli artan kiresel rekabet, musteri
beklentileri ve degisim 21. yizyil érgltlerinin temel karakteristikleridir. Orgitler
bu degisim ve taleplere cevap vermek zorundadirlar. Clnku “ya degis, ya da 61"
kuralinin gecerli oldugu bir durumla karsi karsiyadirlar (Beer ve Nohria, 2000).
Ornegin Amerikan firmalarinin yaklasik % 84’ en az bir kez ige iliskin blyuk
degisimler yasamislardir ve bu degisimlerin buyidk cogunlugu isgorenlerle
ilgilidir (Romano, 1995). Degisimi iyi yoneten orgutler, bu degisimden karli
ctkmiglardir (Clarge, Cao ve Lahenay, 2003).

Arastirmalar; farkliliklarin, strekli yagsanan degisimlere oérgutlerin daha hizli
tepki vermesinde ve uyum saglamasinda dnemli avantajlar sagladigini ortaya
koymustur. Bu arastirmalar farkliliklarin; yaraticihdi, daha iyi karar verme ve
problem ¢6zme uygulamalarini gelistirdigini (Cox ve Blake, 1991), isg6renler
arasinda karsilikli 6grenmelerin daha yogun gerceklestigini (farkh olandan farkl
seyler 6grenme) (Reed, 1926), dolayisiyla cevrede yasanan dedisimlere
drgutin, orgutte yasanan degisimlere de calisanlarin daha cabuk ve iyi uyum
saglamasini kolaylastirdigini ortaya koymustur (Cox ve Blake, 1991; Collins,
1996; Clarge, Cao ve Lahenay, 2003).

Orgitsel imaj. Farkhliklarin yonetiminin var olmasi 6rgit icin toplum

goziinde ayri bir imaj saglayacaktir. insanlar sahip olduklari farkli ézelliklere
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deger verilerek benzer farkhliklara sahip bireylerin istihdam edildigini gérdugu
orgutlere kargl sempati duymaya baslayacaktir. Ornegin, bir bankada tekerlekli
sandalye kullanan bir bedensel engellinin istihdam edilmesi, olasi bedensel
engelli musterilerin bu bankaya daha sicak bakmalarini ve bu bankanin diger
bankalar dninde bir adim 6ne ge¢cmesi saglayabilir (Speechly ve Wheatley, 2001,
32).

Halkla ili gkiler. ise alma ve istihdam konusunda kendi icindeki tutumu
geri kalmis olsa bile, basta ekonomik isletmeler olmak Gzere giinimuzde hicbir
orgut, toplum tarafindan ayrimci olarak taninmayi géze alamaz. Aksine bircok
kurulus adaletli bir igveren olarak taninmanin faydalarini gérmektedir (Speechly
ve Wheatley, 2001, 32).

Problemlere alternatif ¢ozimler Gretme. Farkliligin, problem ¢bzme ve
karar almada getirdigi bazi avantajlar vardir. Bunyesinde farkh kimlikler
barindiran gruplarda, problemlere yaklagsim daha genis ve zengin bir bakis
acislyla olacak, analizler ve degerlendirmeler daha saglikl yapilacaktir. Nemeth
ve Wachter'in (1983) yaptigi arastirmada, gruplar icindeki farkliliklarin daha ¢ok
alternatifler Gretilmesini ve varsayimlar Uzerinde daha genis ve kapsamli

arastirmalar yapilmasini sagladigi gorilmustur (Akt: Cox, 1992).

Gruptaki baglihgin artmasi duastnceleri tekdlzelestirirken, ayni zamanda
elestirel duslnce tarzini azaltir. Bu anlamda, grup baghhginin gruptaki
homojenlikten kaynaklanmasi kultirel farklihdin énemini ortaya koymaktadir.
Gruplar icindeki farkliliklar sayesinde daha cok alternatifler Gretilebilir ve
varsayimlar tzerinde daha genis ve kapsamli arastirmalar yapilabilir. Nitekim
arastirmalar problem ¢ézmede heterojen gruplarin homojen gruplara gore daha

basarili olduklarini gostermektedir (Cox, 1992).

Bireysel ve orgitsel geli sme ve etkililik. Adler'e (1991) gore, 6rgutlerde
isgorenlerin dil, fikir, deger, inan¢ gibi kultarel farkhliklar ile irk ve etnik kdken
gibi demografik farkliliklari; onlarin ve grubun etkililigi Gzerinde olumlu etkisi
vardir. Orgltte farkli olanlar sadece kendi gruplarinin igerisinden enformasyon
getirmezler, iglerin nasil yapilacagi, proseslerin nasil tasarlanacagi, hedeflere

nasil ulagilacagl, gorevlerin nasil formuile edilecegi, etkin ekiplerin nasil
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olusturulacagi, fikirlerin nasil iletilecedi ve nasil liderlik edilecegi konusunda
farkli, Gnemli ve rekabet acisindan deder tasiyan bilgi ve perspektifler getirirler.
Bu farkli bilgi ve perspektifler 6rgutteki bireylerin bilgi ve becerilerini gelistirdigi
gibi, imkan saglandiginda bu gruplarin mensuplari, drgutin iglevleri, stratejileri,
faaliyetleri, uygulamalari ve igleyis kurallari konusunda temel varsayimlari
sorgulamak suretiyle orgutlerin buylylp gelismesine katki saglayabilirler
(Thomas ve Ely, 1999).

Sinerji: GUnumuzde is yasami niteligi giderek degismektedir. Bu sirecte
artik makinalar degil, insanlar Gretiyor dusincesi hakimiyet kazanmaktadir
(Balci, 2000). Gunumuz cagdas yonetim yaklagimlarinda saglkl 6rgutlerin
temel Ozelliklerinden birisi, takim c¢alismasi ve sorumlulugun takimca
paylasiimasidir (Nassow, 1984; akt. Balc1,2000). Mc Gregor'a gore etkili bir
takimin alti temel 6zelliginden birisi bireylerarasi farklarin etkili yénetimidir
(Balct, 2000).

Sinerji, kisaca butindn, parcalarin toplamindan daha buyik olmasi olarak
tanimlanir (Balci, 2000; Covey, 2000). Burada iki ile ikinin toplami dortten fazla
eder. Sinerjinin muhtesem meyvalari, geligtirilen Grinler, hizmetler ve iligkilerdir.
Bu sayede gercek ve yaratici isbirligi ile kimsenin basaramayacag! distnulen
islerin Ustesinden gelinebilir. Sinerji, isgorenleri de yakinlastirarak 6rgutin

amaclarina daha cabuk ulagsmasini saglar.

insanin/isgérenin merkeze alindig yeni yonetim ve uretim anlayisinda isler
daha ziyade kurulan is gruplari ve takim caligsmalari ile yurtttlmekte, bu sayede
cesitli konularda uzmanlasma ve verimlilik artisi saglanmaktadir. Takim
elemanlari, bilgi, dikkat, sabir, fiziki dayanim, sureklilik ve yaraticilik gibi farkli
Ozellikleri bir araya getirir. Takim calismasi ©6n plana ciktikca, takim
elemanlarinin farkl yoére ve kultirden olmasi takimin etkinligini artirir (Muter,
1999).

Cagdas insan artik paradan ¢ok otonomi, kigisel secim, 6zgurlik ve farkh
deger yargilarina saygi istemektedir. Bu anlayisla is yasaminin niteligi de
degismekte, giderek is doyumunun Uretimdeki etkisi 6nemsenmektedir (Balcl,
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2000). Kendi degerlerine saygi duyulan isgorenlerin duyduklari is doyumu

beraberinde bir sinerji yaratir.

Potansiyel Sakincalar

Orgiitlerde artan farkliliklarin olumsuz yanlari tizerine yapilmis calismalar
da vardir. is degistirme, istahdam edilen beyazlarin ve erkeklerin oranlarinin
azalmasi bu olumsuzluklardan bazilaridir (McMahan ve digerleri 1998, 198).
isgiicu gittikge farkhlaginca calisanlara yonelik, sablona gore degerlendirme
(kalp yargi) ve ayrimcilik olasihigi artar. Sablona koymak, bir kiginin bir grup ya
da kategoriye dahil oldugunun kabul edilmesi ve dolayisiyla o gruba ydnelik
nitelemelerin s6z konusu bireye de atfedilmesidir. Ornegin; yas! ilerlemis bir
kisinin yashlar yaratici olamazlar seklinde damgalanmasi gibi (Schermerhon ve
digerleri 2000, 61; akt. Balay ve Saglam, 2004). Bazi orgutlerde farklihk
yonetimi, oOrgutlerin bluyumekte olan ihtiyaglarina cevap vermede ve cesitli
sosyal sorunlarina ¢6zim olusturmada yetersiz kalabilmektedir. Bunun en
onemli nedeni, farklihklari yoneten liderlerin bu konudaki bilgi eksikligi ve

deneyim yetersizligidir (Von Bergen, Soper ve Foster, 2000).

Calisan profilindeki farkliliklarin bircok faydasi olmasina ragmen bu
faydalar tam olarak pratige dékmenin zor oldugu gorilmustir (Resenzweig
1998, 647). Ornegin erkek calisanlarin genellikle erkek gruplar iginde
yenilesmeye acik olduklar; kadin calisanlarin ise kadin meslektaglari arasinda
calismaktan daha fazla doyum elde ettikleri gozlenmistir (Cordero ve digerleri
1996, 205). ise alma sirasinda gorevle ilgili olmayan nedenlerden 6turi
diglamalarin  yapilmasi o6rgutin ender yetenekleri kaybetmesine neden
olmaktadir (McMahan ve digerleri 1998, 200; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Cok uluslu orgutlerde farkhlik, yerli drgutlere gore ¢ok daha karmasik bir
sekilde kendini gostermektedir. Cok uluslu drgutlerde basta dil ve iletisim
farkhliklart olmak Uzere, yonetim stillerini belirleyen kuoltarel farkhlklar,
hiyerarsiye bakis acisi, ekip calismasina yaklasim ve karar almaya katilim gibi
bircok temel farkliliklarla karsilasabilir. Burada, farklihgin bazi boyutlari, kiriima
ve catismanin kaynagdi olabilir (Resenzweig 1998, 647). Ornegin, kiiltirel

farkhliklarin kétt yonetilmesi; calisanlarin stresinin ytukselmesi, karisiklik, hayal
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kiriklig1 ve catisma ortaminin buyimesine, morallerin dismesine, verimlilik ve
kalite sorunlarina ve is kazalarinin artmasina yol acabilir (Loosemore ve Lee
2002, 517; akt. Balay ve Saglam, 2004). Ayrica orgutlerde giderek artan isgicu
farkhligi gozardi edildigi ve iyi yonetilmediginde, orgutlerin farkli ve genis
pazarlara agilmasinin ve biyumesinin zor olacagi belirtiimistir (Cox ve Blake,
1991; Cox ve Smolinski, 1994).

Okul ve diger egitim kurum yo0neticileri Uzerinde yapilan arastirmada,
gorisme yapilan egitim liderlerinin bazilari, farkl kuiltirel ve demografik
arkaplandan gelenlerin olusturdugu bir grubu /takimi yénetmenin daha zor
oldugunu ve bu nedenle takimlarin benzer 0zelliklere sahip kimselerden

olusturulmasi gerektigini savunmusglardir (Lumby ve digerleri, 2005).

isgiiclindeki farkliliklarin orgiitsel acidan 6nemli potansiyel sakincalari
asagidaki gibi siralanabilir (Laginler, 1997):

Baghlik. Farklihk, grup baghhgini azaltici bir etkendir. Bunun sebebi
insanlarin kendilerine benzer insanlarla daha rahat ve huzurlu ¢aligabilmeleridir.
Bundan dolayr baghhgin homojen gruplarda saglanmasi daha kolaydir.
Farklihgin grup baglihgr Gzerindeki etkileri ile ilgili G¢ teori ileri strulmagstur:
Birinci teoriye gore, grup elemanlari arasinda toplumsal bir ahenk vardir. Grup
elemanlar cesitli farklihklar gosterdiginde toplumsal ahengi saglamak zorlasir.
Ornegin grup liderinin bir bayan olmasi, erkeklerin dominanthigina bir grup icin
kabul edilmesi zor bir durumdur. /kinci teoriye gore, benzerlik dikkati cogaltir ve
sonucunda baglihgr artirir. Bundan dolayr homojenlik gruplardaki yakinligi
saglar. Fakat demografik benzerlikler, vatandaglik ve jenerasyon durumla ilgili
veya davranigsal bir yakinhk saglamaz. Bununla birlikte hem demografik
benzerlik hem de durumla ilgili benzerlik dikkati etkilemektedir. Uglincl teori,
sosyal karsilastirma teorisidir. Bu teoriye goére, insanlar grup icinde sosyal
kargilastirmalar yapabilmek i¢cin homojenligi vurgular. Bunun igin gerekirse
baski bile uygularlar, ¢linkiu temel sosyal karsilastirmalar sayesinde kisisel
degerlendirmelerini yapabilirler. Karsilastirilan kiginin degerlerinin ayni olmasi
kargilastirmayi daha guvenilir ve kolay kildigindan, farklihk istenmeyen bir
durumdur (Ziller, 1963).
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Yapilan arastirmalarda orgutlerde farkhliklar ve baglilk arasindaki iligki ile
ilgili farkll sonuclara ulasiimistir. Cox (1992) yaptigi arastirmada; gruptaki
homojenligin grup baghligini artirdigi ve yuksek grup baghliginin da diastnceleri
tekduzelestirdigi ve elestirel dustunce tarzini azalttig1 ortaya cikarmistir. Gilbert
ve lvanchevich (2001), degisik hizmet ve uretim orgutlerindeki farkli demografik
ve kultarel grup tyeleri Gizerinde yaptiklari arastirmada, farkliliklarin daha yogun
oldugu cokkaltarlir 6rgutlerde orgutsel baghligin daha yiuksek oldugu sonucuna
varilmigtir.  Bu arastirmada orgutsel baghlik G¢ faktor baglaminda
degerlendirilmistir: (1) Orgutiin amagclarina ve degerlerine yonelik kabul ve gliclii
bir inang, (2) Orgutiin amaglarinin gerceklestiriimesi yoniinde ¢aba harcamaya
istekli olma ve (3) Orgut lyesi olarak kalmaya yonelik gticlii bir arzu. Tsui, Egan
ve O'Reilly (1992) ise yaptiklari arastirmada, orgutlerde artan farkliligin
orgutteki cogunluk grubun bagliigini olumsuz etkiledigi sonucuna varmiglardir.
Cunki cogunluk gruba mensup olan isgorenler, kadinlarin ve azinlk Gyelerinin
kendi pozisyonlarina yonelik tehdit olusturacaklarindan kaygilanmaktadirlar. Bu
tehdit algisinin  iggorenlerin  verimini ve Orgutsel baglihgini  azalttigi

dusundlmustar.

Farklilik ve grup baglihgr arasindaki iligki, baglihgin grup performansini ne
kadar etkiledigine de baglidir. Bununla birlikte, birbirine yiksek derecede bagh
gruplarda tyelik ahlaki ve iletisim, baghligin daha az oldugu gruplara gére daha
fazla olur. Buna ek olarak heterojen gruplarda is degistirmenin homojen
gruplara gore daha fazla oldugu saptanmistir. Bunlara ragmen, arastirmalar
baghhigin  grup performansini  olumlu etkileyen bir faktér oldugunu
gostermemigtir. Hatta genis capli arastirmalar sonucunda yiksek derecede
birbirine bagh gruplarin, eskiye oranla, uretimlerinin azaldigr saptanmistir
(Arnold & Feldman, 1986). Ancak verilen gorevlerde heterojen gruplarin
hemojen gruplar kadar basarili olduklari saptanmigtir (Fiedler, 19666).

iletisim. Kultirel acidan homojen gruplarda iletisim, heterojen gruplara
gore daha kolay gerceklesebilir. Heterojen gruplarin homojen gruplara gore
daha cok iletisim zorlugu cektigi ve daha memnuniyetsiz bir ortamda calistiklar
arastirmalarla da ortaya konmustur. Grup icindeki farkliliklardan dolay! yanls

anlamalar artabilir, fikir ayriliklari dogabilir ve insanlar grup arkadaslarindan
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huzursuz olabilirler. Bunun sonucu olarak, karar alma mekanizmasi daha zor ve
zaman alici bir sekilde igleyebilir. Boylece kulttrel heterojenlik iceren gruplarin

yonetimi, homojen gruplara gére daha zor olur (Fiedler, 1966) .

Yapilan arastirmalarda kaltirel acidan heterojen gruplarin homojen
gruplara gore daha cok iletisim zorlugu cektigi, daha memnuniyetsiz bir ortamda
calistiklar ve karar alma mekanizmasinin daha zor ve zaman alici bir gekilde
isledigi (Fiedler, 1966; Akt: Laginler, 1997); drgut Uyeleri arasindaki demografik
farkhliklarin (irk, etnisite, ulus), 6rgut Uyeleri arasindaki iletisimi ve etkilesimi
olumsuz etkiledigi (Milliken ve Martins, 1996) belirlenmigtir. Williams ve O’Reilly
(1998), 40 yilhik donemde yapilan 90 calisma lzerinde yaptiklari incelemede;
calismalarin ¢cogunda farkhligin; grup Uyeleri arasinda dusuk etkilesim, artan
gorev catismalari ve s6zslz tacize yol actigli; grup dyelerinin, ihtiyaclar ve
beklentiler Gzerinde ortak noktada bulusmalari ve iletisimleri Gzerinde olumsuz

etkisi oldugu sonucuna ulasiimistir.

Martins ve arkadaslart (2003), Willams ve O'Reilly'nin (1998)
calismalarinda ulastiklart bu sonucu, sosyal psikolojide bilinen sosyal
siniflandirma teorisi (social categorization theory) ve bezerligin cazipligi
paradigmasi (similarity attraction paradigm) ile aciklamaya calismiglardir.
Sosyal siniflandirma teorisine gore, insanlar sezgisel olarak kendi 6zelliklerini
temel alarak kafalarinda sosyal siniflar (tabaka /grup) olustururlar. Farkl
siniflardan olanlarla aralarina duygusal bir mesafe koyarlar ve bir catisma
durumunda kendilerini ait goérdukleri grupla birlikte hareket etme egilimine
girerler. Bezerligin cazipligi paradigmasina gore ise insanlar, cesitli acilardan
kendileri ile benzer gordukleri insanlari kendilerine daha yakin gortrler ve
baskalarina nazaran bunlarla daha rahat iletisime gecerler. Clunki bunlarla
paylasacaklari ortak degerleri daha fazla oldugundan daha iyi
anlasabileceklerini dustntrler. Ornegin iki farkli Ulkeden/ulustan insanlar
dcunclu bir Ulkede bir araya geldiklerinde genellikle ayni ulustan olanlar
birbirlerine daha yakinlik duyarlar. Ayni sekilde bir drgutte, ayni bélgeden olan
insanlar ya da ayni felsefi gortusi /ideolojiyi paylasan kimseler daha rahat
diyalog kurarlar. Ancak yapilan baska arastirmalara gore, aralarinda farklikhlar

bunan isgoOrenler uzun sure birlikte caliginca ve ayni ortami paylaginca
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zamanla, ozellikle demografik farklilara iliskin hassasiyetleri azalmaya, buna
karsin sosyal ve kultirel degerlere iligkin duyarliklari giclenmeye baslar. Bu
degerler, baskalariyla iligkilerinde daha 6nemli ve oncelikli olmaya baslar
(Glaman, Jones, Rozelal,1996; Harrison, Price, Bell, 1998).

Catisma. Icinde kulturel acidan farkhliklar gdsteren gruplarin oldugu
orgutlerde catismalarin yasanmasi kuvvetle muhtemeldir. Catisma, genel egilim
olarak orgutte istenmeyen bir durumdur. Cunklu 6rgutsel iligkileri, ahengi ve
uyumu bozmasindan korkulur. Ancak catisma kimi zaman da istenilen
durumdur ve farkhliklarin avantajlari en iyi sekilde kullanilarak iyi yonetildiginde
orgutsel gelismeye katki saglayabilir. Yonetim biliminde “catisma yonetimi”
kavrami da bu anlamda kullaniimaktadir.

Martins ve arkadaglari (2003) yaptiklari arastirmada, irksal yonden farkli
dyelerden olusan heterojen gruplarda, grup dyelerinin birliktelik olusturma
(collectivism), iletisim kurma, is stresi, ve catisma yasama yoninden homojen
gruplara gore daha c¢ok sorun yasadiklarini; Pelled ve arkadagslari da (1999)
yaptiklari arastirmada, farkli irk ve etnik yapiya sahip gruplarda duygusal
catismalarin daha c¢ok yasandigini belirlemiglerdir (Akt: Richard, McMillian,
Chandwick ve Dwyer, 2003).

Ayrimcili g1 mesrulastirma. Farkhliklarin  yonetimi anlayisina yonelik
elestirilerin bazilari, yonetsel uygulamalarda farkhliklarin dikkate alinmasinin ve
on plana cikarilmasinin, bazi birey ve gruplara yonelik esitsizligi ve ayrimciligi
beraberinde getirecedi ve bunu mesrulastiracagi kaygisi ile ilgilidir. Bireylerin
demografik, kilturel ve bireysel 6zelliklerinin farkh oldugu ve bu farkhliklarin
orgut yonetiminde dikkate alinmasi ve degerlendiriimesi gerektigi temel
kabuline dayanan farkliliklari yonetme anlayisi, bazen istismar edilerek
toplumlar ve uluslar arasinda ustunlik iddialarini ve ayrimciligi mesrulastirma

cabalarina alet edilebilmektedir.

insanlar arasinda demografik, kiiltirel farkhiklilar oldugu gibi kisilik
Ozellikleri, yeterlikler, ilgiler ve yetenekler de farkhdir. Kimileri beyin gict ve bilgi
kullanmayi gerektiren alanlarda iyiyken, kimileri de teknik konularda daha iyidir.

Kimisinin yonetme yetene@i ve becerisi ileriyken, kimisi iletisim ve etkilesim
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gucligu cekmektedir. Kimisi surekli yeni kesif ve icatlar pesindeyken, kimisi
problem c¢6zme becerisine sahiptir. Dolayisiyla kimisi ydnetmeye, kimisi

kesfetmeye, kimisi teknik ¢calismaya, kimisi bedensel ¢alismaya yatkindir.

Bazilarina gére toplumlar da tipki bireyler gibidir ve bireyler arasinda
farkhkhlar dogal oldugu gibi toplumlar arasinda da farkhliklar dogaldir. Her
toplumda farkh yetenekler ve beceriler 6n plana ¢ikmaktadir. Buna gore her
toplumun, ulusun hatta irkin daha iyi yapabilecegi seyler vardir. Ornegin
ingilizlerin yonetim becerisi daha fazladir. Yahudiler buluslara ve ticarete
yatkindir. Almanlar ve italyanlar takim calismasini daha iyi yaparlar. Ortadogu
toplumlart muzakere vyiaratemezler. Afrikalilar talimat almadan is yapmada
zorlanirlar... Oyleyse orgiit yonetiminde bu durumun dikkate alinmasi dogaldir.
Sozgelimi ¢ok uluslu bir sirkette yonetim kademelerine ingilizleri getirmek, is
takimlari olustururken Alman ve italyanar’dan yararlanmak, Ar-Ge ve pazarlama
bélimlerinde Yahudileri goreviendirmek daha dogrudur. Onemli goriisme ve
anlasmalari Ortadogu kokenlilere teslim etmemek gerekir. Hintliler ve Afrikalilar
bedensel iglerde calistirimalidir. Dolayisiyla bazi toplumlar ydnetmeye
yatkinken, bazilari da ydnetilmeye egilimlidir ve orgutlerde buna uygun
davranmak dogaldir. Sonug¢ olarak farklliklari yonetme anlayigi, 6zellikle kimi
guc merkezlerince ayrimciligi dolayl olarak mesrulastirabilmektedir Bu nedenle

Barry ve Bateman (1996) farkhligi érgutlerde sosyal bir tuzak olarak gortrler.

Ayni sekilde farkh dillerin konusuldugu oOrgutler igin iletisimi ve etkilesimi
saglamanin bir ¢6zim yolu olarak isgucunin belli orijinler cercevesinde
gruplandirilarak dagitilmasi 6nerilmektedir. Bu durumun 6rnegin Almanya'da
Tarklerin boya magazasinda; Yunanllarin montaj fabrikasinda calistiriimalari
gibi (Sarayonlu, 2003, 47) demografik ya da kdlturel orijinlere gore gorev
dagilimini  mesrulastirdigr  ve bunun 06zinde ayrimciligi  barindirdigi,
dolayisiyla farkhliklarin yénetiminin kimi zaman cesitli gerekcelerle ayrimciliga
yol acabildigi ve bu ayrimcihgr mesgrulastirdigi belirtiimektedir (Ball ve
Culloch, 1990, 285).

isgiicu istismari.  Kiresellesme siireci ile birlikte ucuz isgiicii ve

hammadde arayan buyuk sirketler gelismemis tlkeleri kendilerine mekan olarak
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secmekte ve buralarda taseronlasma ve alt sozlesme iligkileriyle Gretim
yaptirmaktadirlar (Ercan, 1996). Ayrica baska ulke vatandaslarini cekerek
calistirmak baska bir yontemdir. Gunumuzde birgok batili sirket kendi
vatandaslari yerine eski dogu bloku ilke vatandaslarini istihdam etmeyi tercih
etmektedir. Bu calisanlar %20-30 daha az Ucretle calismaya razi olmakta ve
cogu zaman sosyal yardim talep etmemektedirler. 1970'li yillarda Turkiye'den

Almanya'ya yasanan yogun isguci gocu de bu baglamda degerlendirilebilir.

Goruldiga gibi  orgutlerde  demografik, sosyo-kultirel ve bireysel
farkhliklarin cesitli 6rgttsel degiskenlerle iliskisinin ele alinddi arastirmalarda
genelde olumlu sonuglara ulasiimistir. Farkliliklarin yonetimi anlayisinin ve
uygulamalarinin  orgutlerde c¢alisanlarin i doyumunu ve mausterilerin
memnuniyetini artirdigi, Uretim ve pazarlamada cesitli piyasa avantajlari
sagladigl, gruptaki homojenligin grup baglihdini artirdigi ve yiksek grup
bagliiginin da dustnceleri tekdizelestirdigi ve elestirel dusiince tarzini azalttigi,
dolayisiyla farkliliklarin caligsanlarin yaraticiliklarini gelistirdigi, Orgatin yeni
durum ve gelismelere daha hizli uyum sagladidi, bireysel ve orgutsel
performansi artirdigi, orgatiin rekabet etme sansini yukselttigi, isten ayriima ve
devamsizlik oranlarini azalttigi sonuclarina variimistir. incelenen aragtirmalarda
farkhliklarin ve farklihklari yonetme anlayisinin bazi olumsuz sonuglari da
ortaya konmustur. Bu olumsuzluklar; érgtitte duygusal ve gorev catismalarinda
artis yasanmasi, orgutte grup ici veya gruplar arasi iletisim sorunlarinin ve
dusik etkilesimin yasanmasi ve karar alma slrecinin daha yavas islemesi,

isguciune yonelik ayrimcilik ve isismar seklinde ortaya ¢ikmistir.

FARKLILIKLARIN ETK iLI YONETiIMI MODELI

Orgutlerde varolan farkhhgin her kosulda olumlu sonuglar ortaya
cikaracagini soylemek yanlis olur. Ancak énemli olan farkhliklari kabul etmek,
benimsemek, orgut yonetiminde bunlart g6z ©6nunde bulundurarak
degerlendirmek ve bir drgut kalttrd olusturabilmektir. Farkliliklarin yonetiminin
basarli bir sekilde gerceklestiriimesi icin, farklihgin o6rgit politikalarinin ve
stratejilerinin bir parcasi olmasi ve diger politika ve stratejilerle esit 6neme

sahip olmasi gerekir. Bu agidan bakildiginda farkhhgin kabul edildigi ve hos
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kargilandidi bir drgut her dizeyde asagidaki nitelikleri tasiyacaktir (Speechley ve
Wheatley, 2001; akt. Oncer, 2004, 5):

Aciklik - bir ydnetim anlayigi olarak gizliligin reddedilmesi.

Anlayis - konulari degerlendirip yargilamadan ©nce sorgulama ve

arastirma istenci.
Durustluk - dogrular kulaga hos gelmese bile onlari kabul etme erdemi.

Korkusuzluk - insanlarin gergekte dusindukleri ve hissettikleri seyleri

soyleyebilecekleri 6zguveni Uretebilen saglam bir cevre.

Ogrenme - herkesin tecriibe, arastirma ve 6grenme yoluyla kendini

gelistirerek ilerleme ihtiyacini kabul etmek.

Sorumluluk - kultirle iligkili sorunlar yasandiginda bagkalarini
suclamak yerine, drgutin amaglan dogrultusunda her bireyin sorumluluk alma
istekliligi.

Gelismis iletisim aglar - en Ust kalitede etkilesim araciligiyla surekli bilgi

akigi icerisinde ¢alismaya hazir bulunma.

Yargisiz infazdan kaginmak - hatalarin ve basarisizliklarin nedenlerini

arastirma ve bunlardan ders ¢ikarma istenci.

DeCenzo’'ya (1990) gore, farklihgin o6rgut icinde var olmasini ve etkili
sekilde yonetilmesini kolaylastirabilecek bazi politikalar séyle gibi siralanabilir
(Akt. Oncer, 2004, 17): (a) Her seviyedeki yoneticilerin destegini saglamak, (b)
Amaclari, engelleri ve ¢cozimleri tanimlayarak, bu amaclari yerine getirmeyi ve
engelleri ortadan kaldirmayi saglayacak bir plan gelistirmek, (c) Egitim yoluyla
farkindalik yaratmak ve farkli is glcuni ortama dahil etmek, (d) Calisan destek
sistemleri, sebekeler ve gruplar kurmak, (e) Her calisanin inang, tutum ve
varsayimlarini  aciklamalarini  saglamak ve birbirlerine etkilesimlerini
saglamak, (f) Varolan politikalari yeniden dizenlemek, (g) Yoneticilere farklilik
konusunda sorumluluk vermek ve yerine getirilen igler igin 6dullendirme

saglamak, (h) Farkhlik yaratma yolundaki yaraticilik faaliyetlerine destek
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vermek, (1) Cahlsanlari farkhligi benimsemeye ve farklilik yaratmaya tesvik

etmek.

Orgutlerde farklilik kavramini bireysel ve orgitsel kultirle iligkili bir kavram
olarak goéren Gilbert, Stead ve Ivancevich (1999), orgutlerde demografik,
bireysel ve sosyal farklliklarin daha iyi degerlendiriimesi amaciyla “farkliliklarin
etkili yonetimi” adini verdikleri bir model gelistirmiglerdir (Sekil 1). Literatur
taramasi, is yasamindaki uygulama anektodlar ve drgut yoneticileriyle yapilan
gorusmelere dayali olarak gelistirilen bu model, oérgltlerde genis capli 6rgutsel
kaltar degdisimini ve Orglatin buna dayali olarak yeniden desenlenmesini
ongormektedir. Bunun icin Oncelikle orguatin insan kaynaklari yonetiminden

baglayarak mevcut isleyis ve uygulamalarinin farkliliklara deger verme ve

degerlendirme anlayisi dogrultusunda degistiriimesi gerekir.

insan Kaynaklari Politikasinin Desisimi ve
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Kariyer Planlamasi
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Baslatma ve
Surdirme
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Sekil 1. Farkhliklarin Yénetimi Modeli
(Kaynak: Gilbert, Stead ve Ilvancevich, 1999)
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Model, farkhliklarin etkili bir sekilde yodnetilmesi ve degerlendiriimesinin
basarili olmasi icin yapisal bazi degisiklikleri de beraberinde getirmektedir.
Buna gore orgutlerde farklilik konusunda temsilci /danigman (CEO / Chief
Executive Officer) uygulamasini baglatmak ve surdirmek gerekir. Modelin temel

yapilar agagida aciklanmaktadir.

Temsilci (CEO) uygulamasi ba glatma ve sirdirme. Orgitlerde
farkhliklara duyarli yoneticiler, farkhliklari sadece yasal zorlamalarin ve
yukumlaltklerin gere@i olarak o6rgutin dikkate aldigi bir olgu olarak degil,
batincul bir kidlturel dedisim araci olarak gorir ve deger verirler. Dolayisiyla
farkhlik, hem drgttsel adaletin saglanmasi hem de isgorenlerin gelistiriimesi igin
onemli bir unsur olarak degerlendirilir. Gilbert, Stead ve lvancevich’e gore
(1999) farkhliklarin yonetimi anlayisini benimseyen oérgutler, ise érgutteki farkl
gruplarin temsilcilerini belirlemek ve bunlardan aktif olarak yararlanmakla
baslamalidir. Bu temsilciler ilgili gruplara mensup isgorenler tarafindan secilirler.
Farkliliklarin etkin yonetimi baglaminda bu uygulama, orgutsel adaletin ve
gelismenin  saglanmasi  acisindan rasyonel bir yaklasim  oldugu
savunulmaktadir. Dinya capinda bazi buyudk firmalar bu yaklagimi benimsemis

ve uygulamiglardir.

Farkliliklara deger vermeyi ve degerlendirmeyi 6rgitiin sosyal sorumluluk
anlayisi ve gelisme stratejisinin geregi olarak benimseyen Xerox'ta farkliliklara
yonelik egitim programlari en tepe noktalarda baglatiimistir. Bu amagcla firmada
tum departmanlarda secilen farkh 1irk, etnik koken, cinsiyet gibi grup
temsilcilerinin katildigi toplantilar yapilmaktadir. Belirli araliklarla yapilan bu
parti tird mutad temsilci toplantilarinda (caucus groups) isgucu farkhliklar
baglaminda tartigmalar yapilmakta, sorunlar ve dneriler dile getirilmektedir. TUm
alanlarda calisanlarin temsiliyetini saglamay! bir yukomlaluk olarak goéren
firmada bu toplantilar sayesinde farkli grup ve azinliklara mensup isgérenlerin,
orgutin  tepe yoneticileriyle dogrudan iletisimi saglanmis olmaktadir.
Farkhliklara saygi ve farkhliklari degerlendirme felsefesinin yerlesmesi igin
farkhlik ve duyarlilik egditimlerinin yanisira mentorlik programlari, seminerler,
kariyer yapma ve yikselme Uzerine konferanslar ve benzeri 6rgit icinde ve

disinda programlar uygulanmaktadir. Bu sirecte firma, misyonunu ve stratejik
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planlarini farkhliklara iligkin amaclari ekleyecek sekilde degistirmistir. Ozellikle
bu temsilcilerin kendi firmalarini, farkhliklari degerlendirmeye dayali bir yonetim
anlayisinin yasal zorunluluktan ote, o6rgutsel gelisme ve ahlaki acidan
zorunluluk oldugu yonunde ikna etmeleri 6nemli rol oynamistir (Gilbert, Stead

ve lvancevich, 1999).

Denny’s firmasinda dort agsamali bir degisim stratejisi uygulanmistir: (1)
Orgiitsel yapinin daha az hiyerarsik olarak yeniden desenlenmesi, (2)
Farklihklari degerlendirme etkili yonetme becerisinin tim ydneticiler igin bir
performans kriteri olarak getiriimesi, (3) Farkliliklara saygi konusunda tim
isgorenlere egitim programlari ve seminerler verilmesi, (4) isgucu farkliiginin
oneminin sidrekli olarak vurgulanmasina yonelik egitimsel etkinliklerin

surduridlmesi.

Gecmiste farkli etnik kdoken veya irklara mensup pek ¢ok isgérene yonelik
ayrimcilik yapan Fleet Financial Group firmasinin yoneticisi bunu kabul ederek
degisim kararhligini “gecmisimizi degistiremeyiz, ama gelecegimizi yeniden
kuracadiz’ sozleriyle gostererek degisim siirecini baglatmistir. isgérenlerin ve
yoneticilerin farkhlik konusundaki duyarlikhlarini artirmaya yonelik bir plan
geligtirilmistir. Cesitli egitim programlarini iceren bu planda yoneticilerin
ikramiyelerinin farklliklari degerlendirme becerilerine gore ayarlanmasi gibi
ilging ve radikal uygulamalar da yer almigtir. Firmada grup temsilcilerinden
olusan bir “farkliliklar konseyi” olusturulmus ve vyizlerce yodnetici egitimden
gecirilmigtir. Bunun gibi farkhliklara dayali bir yonetim anlayisi benimseyen
Procter and Gamble firmasi da artan isgoren farklihgini, yetenekli
isgorenlerin firmaya cekilmesi ve daha genis pazar yaratilmasi olarak
degerlendirmektedir (Gilbert, Stead ve lvancevich, 1999).

Gilbert, Stead ve lvancevich’e gore (1999) farkhliklar konusunda 6rgutte
planlanan ve baglanan kulttrel degisim, Ust yonetim ve farkhliklarin temsilcileri

tarafindan benimsenmedikce basariya ulasma sansi yok denecek kadar azdir.

insan kaynaklari politikasinin doni  simi. Sekil 1'de goérildigu gibi
farkhliklarin etkili yonetimi modeline gore ozellikle kara dayali érgutlerde bir

stratejik zorunluluk olan farklilk, 6rgutte yapisal bazi degisimleri kaciniimaz
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kilmaktadir. Bu degisimlerin basinda da orgutin insan kaynaklari yonetiminin
daha iglevsel hale getiriimesi ve insan kaynaklari politikalarinin bu dogrultuda
degistiriimesi gelmektedir. Morrison (1992), “Yeni Liderler” adli eserinde, 16
ayri orgutte gorev yapan ust diizey yoneticilerle yapilan gérisme sonuglarina
gore, farkhliklari degerlendirme kultiri yaratma baglaminda igsgérenlere yonelik
52 farkli uygulama 6Ornegi saptamistir. Bunlar; kiltirel dedisim yaratmada
yetersiz kalan bir-iki gunluk egitimlerden, dedisik etkinlikleri kapsayan uzun
sureli bOtunctl programlara kadar genis bir yelpazede yayillmaktadir.
Farkhliklarin yonetiminde, insan kaynaklari politikalarinin ve butin personel
islerinin (performans degerlendirme, mentorlik, Ucret ve ikramiye, kariyer ve
yukseltme) isgorenlerin  katilimini artirmayi saglayacak sekilde yeniden

dizenlenmesi gerekir.

Bireysel diuzeydeki etkiler ve farkhliklara kar g1 tutumlar. Farklilhk
yonetiminin en 6nemli amaglarindan birisi iggérenlerin 6rgutle buttinlesmelerinin
saglanmasi ve orgitsel uyumlarinin artinimasidir. Thomas'a (1992) gore,
orgute uyum (itaat) politikalarinin sonucu olan benzestirmeden (assimilation)
farkh olarak, degerlere dayali farkliiklarin &rgitte butlnlestiriimesine
(integration) olan yonelim su nedenlerden dolayr artmistir ve artmaya devam
edecektir: (1) Artik isgorenler orgutte baskin kiltur icinde asimile olmaya
eskisinden daha fazla karsi ¢cikmaktadir. (2) Bazi arastirmacilarin, isgorenlerin
benzestiriimesinin 6rgut acisindan yararli oldugunu iddia etmelerine karsin
(LaFramboise ve ark., 1993) isgérenlerin uyum adina benzestiriimesi cogu
zaman istenen olumlu sonuglari vermemekte ve nitelikli igsgbrenleri 6rgutte
tutmayi guclestirmektedir. (3) Orgitte kiiltirel kimlik farkliklarinin korunmasi,
bireysel ve oOrgitsel acidan pek cok avantaji (gudilenme, problemlere farkl
cbzumler geime, sinerji, nitelikli isgorenleri 6rgite cekme (cezbetme) ve orgitte

tutma, artan musgteri yelpazesi ve pazar pay1) beraberinde getirir.

Ely (1995), kadin avukatlar Gzerinde yaptigi arastirmada 6rgutlerde azinhk
ya da farkli grup uyelerinin davraniglarinin ¢ogunlugun normlarina uygun
olmasinin beklenmesinin ve bu ybnde zorlama olmasinin ¢ogunlukla oOrgut

uyeleri ve 6rgit acisindan olumsuz sonuglar dogurdugunu belirtmistir. Ozellikle
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kadin isgorenlerin, bu anlayisin hakim oldugu orgutlerde isten ayrilmalarinin

daha yaygin oldugu ortaya konmustur.

Tajfel ve Turnerin (1979) gelistirdigi Sosyal Kimlik teorisine gore
bireylerin kultirel kmlikleri, Uyesi olduklar kultirel gruplardan tirer ve bu
farkhllklara gosterlen adil yaklagimlar orgite yapilan katki ve katihm acisindan
onemlidir. Bu baglamda orgutlerde son donemlerde farkhliklara iliskin daha
kapsamli degerlendirmeler yapilmaya ve daha pozitif tutumlar sergilenmeye
baslanmigtir. Farklillart saygi ile karsilayip biricikligini kabul etme ve
degerlendirme anlayisi giderek yayginlasmaktadir. Artik bireyi 6rgite uydurma
yerine, Orgutiin bireylere uygun desenlenmesi kabul gormektedir. Bu anlamda
cok kultarlaluk kavrami da, her biri farkli bir 6geyi yansitan minikdlttrler yerine,
orgutte farkhligin  karisiminin - batin yonlerini yansitan bir kdlttr olarak
degerlendiriimektedir (Thomas, 1992).

Orgutsel sonuclar ve kamuoyunda taninma (public rec ognition).
Wright ve digerlerinin (1995) yaptigi arastirmada, farklihklara dayali yonetin
anlayisinin sergilendigi 6rgutlerin piyasa degerinin ve hisse getirisinin arttigi
belirlenmigtir. Ayni sekilde Unli kredi ve finansal degerlendirme kurulusu
Standard and Poors’'un ABD’de c¢ogunlugu ekonomik sirket olan 500 Orgut
Uzerinde yaptigi arastirmada, hisse kar oranlari ilk bes sirada yer alan
orgutlerde, farklihklara dayali yonetim anlayisinin benimsendigi, son bes

siradaki drgutlerde ise esitlik¢i yaklagimin benimsendigi belirlenmigtir.

ABD’de farkliliklara yo6nelik ayrimciligi  6nlemeye ve farkhliklari
degerlendiren 0orgutleri o6dullendirmeye yoOnelik bazi drgatler kurulmustur.
Federal Uyum Programlar Ofisi (Office of Federal Compliance Programs /
OFCCP) ve Ulusal Cam Cati Komisyonu (Glass Ceiling Commission)
bunlardan bazilaridir. Bunlar, heryil farkhliklara dayali ydnetim anlayisini
benimseyerek, farkl gruplara yonelik esit ise girig, egitim, yikselme, esit lcret
gibi uygulamalarla farkliliklari degerlendiren kurumlara arasindan bazilarina
oduller verirler. Bu 6dulleri vermede dikakte alinan temel dlcitler sunlardir: (a)
Farkliliklara yonelik yasal ve etik yukumlalukleri yerine getirmek ve farkliliklara

yonelik giclu bir liderlik gostermek, (b) ise alma, secme ve iste tutmada diisik
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temsil oranina sahip gruplarin dikkate alinmasi, (c) isgéren gelistirme
uygulamalari (hizmetici egitim, yetistirme vb), (d) Farkhliklari 6nceleme yaratici
farkhlik girisim ve uygulamalari. Oldukga prestijli olan bu ddulleri alan érgutlerin
piyasa degerleri ile hisse senetleri, satislari ve dolayisiyla pazar paylar ve
karlari, odulleri aldiklari donemlerde artmaya baslar. Fakat bu o6dullerin en
onemli avantaji, kamuoyunda olduk¢a olumlu izlenim birakmak ve bu
dogrultuda taninmaya baglamaktir. Bunun da hem kisa vadede, hem de uzun
vade de yararlari ve getirisi blytk olur. Teknoloji devi Xerox ve dinyanin en
bayik petrol sirketi Exxon Baytown bu 6édulleri aldiklari yillarda satislari ve

karlari 6nemli oranda artmistir (Pfeffer, 1995).

Egitim. Orgitlerin degisen ve her gecen giin daha karmasik bir hale gelen
kozmopolit ortaminda farkliliklari yonetme iddiasi sadece teknolojik
gelismelerle Ustesinden gelinebilecek bir gerceklik olmanin 6tesinde, insan
kaynaginin en iyi sekilde degerlendirilmesini gerekli kilmaktir. Bu asamada,
farkli kalturlerden insanlari 6rgutiin ortak amaci dogrultusunda motive etmek
ve isgOrenlerin 6rgute ve birbirlerine karsl yabancilagsmasini dnlemek icin
egitim programlarinin dizenlenmesine ihtiya¢c vardir. Bu programlar,
katilimcilari dogrudan etkileyerek, onlara farkhlik ve cesitlilik fikrinin
benimsetilmesi ve 6rgutsel iletisimin artiriimasi ile ilgili bakis acgisi saglar. Bu
programlarin basarisi, buyuk o6lcide boyle bir bakis acgisina sahip ve
farkliliklarin yénetimine "insan" odakli yaklasim sergileyebilen yoneticilere
baghdir (Sarayonli, 2003, 56).

Orgltlerde yonetim, orgutin karmagik amaglarinin gercgeklestiriimesi,
isgorenlerin farkliliklardan olugsan cevrenin sorunlari ile basa cikabilmeleri,
demografik ve kdiltirel olarak farklilasan musterilerin  taleplerinin
karsilanabilmesi dogrultusunda farkli demografik ve kultirel orijinlerden gelen
isgorenleri istihdam etmek, onlari egitmek ve koordine etmek zorundadirlar. Bu
baglamda farkli demografik, bireysel ve kultturel 6zellikler tagiyan insanlarin,
ayni Orgut catisi altinda birbirlerini tanimalari, anlamalari ve kabullenmeleri
gerekmektedir. Bu asamada orgutlerde egitim programlari
duzenlenebilmektedir. Bir farklilik egitim programi, yeni ortak degerleri acik

bir sekilde destekleyerek; normlari yeniden belirlemeyi, davranislari
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degdistirmeyi, yukselme amac¢ ve metotlarini revize etmeyi ve O0rgitte
sembolleri degistirmeyi amaclamalidir. Bu cercevede farklilik egitiminin
amaci; farkhliklarin taninmasinin yaninda, orgut kalttrinan 6ngordigu yeni
ortak degerlerin de taninmasini ve benimsenmesini saglamak ve bu sekilde
orgutte batinlesmeyi (entegrsyon) ve uyumu gerceklestirmektir (Haris ve
Moran, 1991; Buchowicz, 1990; akt. Sarayonli, 2003, 51).

Orgutlerde farkliklilar baglaminda egitim olgusu, Demografik ve Kiiltirel
Bilinglendirme Egitimi ile ele alinabilir. Bir ile G¢ gln arasinda siren ve
farklilik araclarina iliskin duyarhligi ve farkhliklar hakkindaki bilinci artirmaya
odaklanan bu egitim programlari genellikle st dizey yoneticiler igin
uygulanmakla birlikte, ideal olani farkli diizeylerde ¢alisan tim 0Orgut Gyelerinin

bu egitimi almasidir (Sarayonli, 2003, 51).

Ozellikle sinir otesi faaliyette bulunan cokkilturli orgltler, yurtdisina
gonderecekleri calisanlari igin, diger kiltire uyum saglama amacina yonelik
egitim programlan dizenlemektedirler. Bu egditim ile insanlarin gidecekleri
dlkenin kadltirine yabanci olmalarindan dolayr yasayabilecekleri olasi
sorunlarin biyuk Olcide 6nlenmesi amagclanmaktadir. Orgitlerde bireylerin
kiultarel acidan bilin¢clendirilmesi, orgitlerin sahip olmasi gereken bir nitelik
olmanin da o6tesinde, ekonomik acidan bir gereklilik halini almigtir. Nitekim
kultarel farklihklarin yonetiminde aslolan, 6rgut icin gerekli kultirel sermaye
degerini maksimize edecek bilgi ve esneklige sahip bireyler yetistirebilmektir
(Blake ve digerleri, 1995, 32; akt. Sarayonll, 2003, 52).

Orgutlerde orgiit icinden ve disindan gelen, kiltirel olarak farkli
katilimcilarla gerceklesen egitim programlarinda insanlar birbirlerini,
birbirlerinin kalturlerini ve farkliliklarini tanima, anlama ve digerleriyle iletisim
kurma ve etkilesme Dbecerisini uygulamali olarak gelistirme firsatini
degerlendirebilirler. Burada temel kriter; katilimcilarin "hepimiz ayniyiz"
varsayimi yerine “hepimiz farkliyiz” kabulliyle farkhliklari tanimaya daha acik
bir hale gelmesidir. Bunun icin katiimcilarin énce kendi demografik, bireysel
ve kulturel dzelliklerinin farkina varmasi, sonra da bu 0Ozellikleri tarafsiz olarak
degerlendirebilecek nesnel bir bakis acisi benimsemesi, sonraki asamada da

digerlerinin 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olarak farkh bakis acilarini
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degerlendirmesi ve uyum saglama kapasitesini artirmasi saglanmalidir
(Sarayonli, 2003, 54).

Orgutlerin gerek hitap ettikleri kesimdeki (toplumsal ¢evre, piyasa vs.) hizl
demografik degisimler, gerekse de sahip olduklar isguclt profilinde artan
farkhliklar, kendileri agisindan bir yandan yeni sorun alanlari olustururken, bir
yandan da kendilerine yeni firsatlar yaratmaktadir. Bu artan farklilhklar
yoneterek firsatlara cevirmek, belli bir bilgi, beceri ve yeterlik gerektirdiginden,
orgut yonetiminde yeni bir uzmanhk alani dogmus, 6zellikle gelismis Ulkelerde,
orgutlerde farkhliklarr yonetme becerisine sahip “farkliliklari yonetme uzmanlari”
(diversity experts) istihdam edilmeye baslanmistir. Son dénemlerde 6zellikle
ABD’de sayilar hizla artan bu uzmanlar iki sekilde gérev yapmaktadir. Bazi
orgutler bu uzmanlar binyelerinde surekli istihdam ederken bir diger
uygulamada ise, cesitli drgtitsel gelisim ve danigsmanlik sirketlerinde calisan bu
uzmanlar, orgutlerle yapilan ve belli sureleri kapsayan anlagsmalarla buralarda
farkhliklar yonetme uygulamalari konusunda danigmanlik ve egitim hizmetleri

sunarlar (Rynes ve Rosen, 1995).

ABD’deki firmalar, 1995 yili verilerine gore her yil farkhlik ydnetimi
danismanhg! icin yaklasik 10 milyar dolar ($) 6demektedirler. Ustelik bu
hizmetlerden yararlanmayi planlayan firmalarin sayilarinda her yil ortalama %
35 oraninda artis beklenmektedir. Bu uzmanlara gunlik yaklasik 2000 $
civarinda 6deme yapilmaktadir. Bazen bu Ucretler uzun donemli anlagsmalarda
astronomik diizeyde olabilmektedir. Ornegin bir farklilik yonetimi firmasi olan
Elsie Cross Associates, bir firmayla bes yillik bir calisma karsihgr 2,5 milyon
dolarlik bir anlagsma yapmistir (Mac Donald, 1995, akt: Von Bergen, Soper ve
Foster, 2000).

Bu konuda uzmanlarin sundugu hizmetin en 6nemli ayagini igsgérenlere
verilen egitimler olusturmaktadir. Bu egitimler genellikle 6rgutteki isgorenleri
tanimaya yonelik yapilan kdltirel  degerlendirmelerle  baglar. Bu
degerlendirmeler tartismalar ve anketlerle yapilir. Boylelikle orgatin kalttrel
yapisi ve bireysel 6zellikler belirlenmeye caligilarak bu baglamda isgorenlere ve
orgut yoneticilerine yonelik egitimler baslar Ancak Delikat'a (1995) gbére bu
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egitimlerin asagida belirtilen bazi sakincalari da vardir (Akt: Von Bergen, Soper
ve Foster, 2000):

» Egitimciler egitimlerde, kendi psikolojik ve kultirel degerlerini
yansitabilirler.

» Politik tercihler cogu zaman atmosfere hakim olur. Uzman edgiticiler,
kendi politik tercihlerine yakin kisi veya gruplara ilgi duyabilir ve buna goére

tavsiyelerde bulunabiliriler.

» Calisanlar 6zel duygu ve fikirlerini agiga vurma konusunda psikolojik

etkilemelere maruz birakilarak zorlanabilirler.

» Egitimlerde calisanlarin biricikligi ve stilleri degerli oldugu unutularak

cogunlukla genellemeler yapilir.

* Egitimler cogu kez katihmcilarin ihtiyacglarint gozardi ederek ya cok

ylzeysel ya da ¢ok ayrintili sunulabilmektedir.

Orgutlerde farklilik konusunda diizenlenen bu egitimlerin etkililigi tizerinde
yapilan bir arastirmaya goére, bu egitimlerle verimlerinin arttig1 gérisiinde olan
isgorenlerin orani % 33’tir. Bu egitim programlarinin kendilerini olumsuz
etkiledigi goristinde olanlarin orani % 13'tlr (Rynes ve Rosen, 1995). Eger bu
egitim programlari iyi diizenlenir ve amacina uygun sekilde drgut ve isgéren
acisindan “kazan-kazan” stratejisi ile gerceklestirilirse yararli sonuclar elde

edilebilir (Von Bergen, Soper ve Foster, 2000).

FARKLILIKLARIN YONET iMINDE KARSILASILAN ENGELLER

Farkliliklarin yonetilmesinde temel olarak alti engelle karsilasiimaktadir
(James Erica ve Wooten, 2001; akt. Oncer, 2004, 15):

Benlik Koruma Arzusu. Farklihgin yonetiminin 6grenilmesi sonugta ust
kademe yoneticilerin sorumlulugunda olan bir durumdur. Bu kisilerin zeki,
becerikli, gucla ve iyi egitimli olmalar ilging bir sekilde 6grenme becerilerini
engelleyebilmektedir. Bu nedenle yo6neticiler fakhliklarin ydnetimi ve
ayrimcihik  gibi  hassas konularda benlik koruma mekanizmasi

gelistirebilmektedirler.
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Farklih gin  Anla smazlikla Ozde slegtiriimesi. Bu engel farkliligin
kelime anlami olarak yanlis anlasiimasindan kaynaklanmaktadir. Farklilik cogu
zaman ulasiimasi gereken sayisal bir hedef, kadinlarin ve azinhklarin ise
allminda ve terfilerinde kullanilan normlar ve hatta kota olarak

algilaniimaktadir.

Farkhliklarin ~ Yonetiminin  Sonuglara Ba glanmasi.  Cogunlukla
farkhliklarin yonetimi, yoneticilerin hedefleri arasinda tanimlanmamaktadir.
Bu nedenle problemle bas etme sekillerine goére olumlu veya olumsuz sonugclar

elde edebilmektedir.

Tepkisel (Reaktif) O grenme Stratejilerine Guven. Cogu o6rgitin
ogrenme karakteristigi problemin neden kaynaklandigini 6grenmek vyerine,
problemi ortaya ciktiktan sonra ¢6zme seklindedir. Orgit ayrimcilikla
suclandigindaysa, orgut dis kaynaklarin beklentilerine uymayi, problemin altinda

yatan nedenleri arastirmaya ve problemi ¢cézmeye tercih edebilmektedir.

Savunmaci Gelenek. Orgit imajini tehdit eden bir olayla karsi karsiya
kalindiginda liderler problemi inkar ederek "béyle bir olay olmadi” veya "sirket

sorumlu degil" diyerek davraniglarini dogrulamaktadir.

Hafiza Aciklari.  Farkhliklarin  yonetimi ve ayrimci davraniglari
engellemede orgatun ilgili bilgiyi kazanmasi, saklamasi ve transfer etmesi
gerekmektedir. Bazi orgutlerde ayrimcihigr 6nleme ve farklihigi ybénetmeye
iliskin bilgi; sinirli sayida ve yetersiz caligsanlar, danismanlar veya sirket

disindan ajanslar tarafindan tutulmaktadir.

FARKLILIKLARIN YONET iMINIiN BAZI ORGUTSEL VE YONETSEL
KAVRAMLARLA ILiSKISI

Farklilarin yonetiminin pek cok o6rglutsel ve yonetsel kavramla ve
degiskenle iligkilidir ve basarisi bir dlcide bunlara baghdir. Bu kavramlardan
bazilari asagida ele alinmistir.
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Orgutsel Kltiir ve Farkhhiklarin Yonetimi

1990’ll yillarin bagindan itibaren 6zelikle ulusal ve uluslararasi alanlarda
rekabet edebilmek icin orgutlerde buylk olcekli kultirel degisim hareketleri
bagslamistir (Collins, 1996). Bu donemden itibaren orgitsel kultir ve orgutlerde
kaltarel degisime iligkin arastirmalar baslamis ve gunimizde de artarak
surdaridlmektedir (Cox ve Blake, 1991; Chmers, Oskamp ve Costanzo, 1995;
Milliken ve Martins, 1996; Clarge, Cao ve Lahenay, 2003).

Orgiitler, tipki toplumlar gibi kiltirel acidan birbirinden farkhdir. Bu
farkhliklardan dolayr ©6rgut kalturd kavrami ortaya c¢ikmigtir. Bu ylzden
yoneticiler, o6rgut icinde kendisinin diginda kalan ve demografik, kulturel,
bireysel yonden farkli gruplarin kdltdrlerini bilmek ve anlamak zorundadirlar.
Farkhliklarin basarih bir sekilde yonetilebilmesi igin drgutlerin guclt bir 6rgttsel
kiltire sahip olmalari gerekmektedir. Cunklu gucla kdltarler cahganlarin
davranislari Gzerinde daha fazla etkiye sahip ve azalan isglclu devri ile
dogrudan iligkilidirler. Dolayisiyla gucla 6rgut kultarinin varoldugu orgitlerde
temel deg@erlerin gucli olmasi ve bu degerlerin orgitte calisanlar tarafindan
genis bir sekilde paylasiimasi, kualtarel farkhliklardan kaynaklanan sorunlari
buylk 6lctide hafifletecektir. Orgutlerde farkh kulturel degerlere sahip orgit
dyelerinin  orgutsel  kdltarin  birlestirici  etkisinden yararlanmalari  belli
standartlara hep birlikte uyulmasi ile gergeklesecektir. Bu standartlar ¢cogu
zaman normlar olarak ortaya g¢ikmakla birlikte, zurnan zaman resmi kural

olma niteligine de sahip olabilirler (Robbins, 1986; akt. Sarayonll, 2003, 89).

Orgut kalttra ile ulusal kilttr arasinda cok siki bir iliski s6z konusudur.
Orgut kultart  ulusal kaltarin  temel degerlerini, normlarini, davranis
orneklerini 6rglat icerigine yansitan bir alt kdltarddr (Erdem, 1996,67).
Ornegin: Japon aile yapisinin ve toplulukcu zihniyetinin Japon isletmelerinde
kollektif karar alma ve sorumluluk Gstlenme, karsilikh saygiya dayali iletigim,
ise bagllik ve uzun vadeli is beklentisi gibi yansimalari oldugu kacinilmazdir.
Diger taraftan, Amerikan sgirketlerinde de bireysel kaltirel degerlerin
yansimasi olan davranig bicimlerine sik¢a rastlanmaktadir. Bu durumda

her kalttrtn farkli degerleri oldugu g6z ardi edilerek her 6rgutte ayni ilkelerin
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gecerliligini savunmanin yanilgiya yol acacagi bir gercektir (Sarayonlt, 2003,
88).

Orgutsel kultir, orgitsel yasami olusturan sosyal kurallara ve pratiklere
iligkin degerler, inanclar ve insan davraniglari ile ilgilidir. Orgutsel kiltur,
ozellikle buyiik Amerikan ve ingiliz sirketlerinin 1970’li yillarda icine dustukleri
blyuk ekonomik krizin dnemli nedenlerinden biri olarak gorulmustir (Collins,
1996; Morgan, 1998). Bu nedenle orgutsel kdltar 1980’li yillarda popdler bir
orgltsel konu haline gelmistir. Orgiitlere iliskin kultiirel yaklagimlar, orgiitte ilgiyi
yapl, slre¢, pazar ve teknolojiden ziyade insanlara, insan unsuruna
yoneltmekte, calisanlara daha cok énem vermektedir. insanin gerek bireysel
olarak biricikligi ve farkh yanlari, gerek grup olarak diger gruplardan ayrilan

yonleri 6nem kazanmaktadir (Morgan, 1998; Clarge, Cao ve Lahenay, 2003).

Orgiitte farkhhk alanlar ile o6rgitsel kiltir arasinda yakin bir iligki
mevcuttur (Lacinler, 1997). Bir dongu icinde bu faktorler kalturd olusturur, kalttr
de bunlari belirler. Kiltar; belirli bir zaman diliminde birlikte yagsayan insanlarin
olusturduklari degerlerin timudiir. insanlar ortak bir kiiltir olusturabilmek icin,
olmasi gereken davraniglari ve gelenekleri belirlemiglerdir. Bu belirleme,
orgutler icin de gecerlidir; bu yizden drgutler icin "orgutsel kultar" ya da “érgut
kaltard” kavrami kullanilir. Bu kadlttr, calisanlarin igyerlerine de yansittiklari
degerlerden etkilenir. Calisanlarin yasamlarinda ve igyerlerinde en ¢ok hangi
degerleri dnemsedikleri ve savunduklari konusu, orgutte iligkileri ve igleyisi

onemli dl¢tde etkiler.

Farkli isgbren kompozisyonuna sahip bir drgitte orgutsel kiltarin 6rgut
dyeleri tarafindan benimsenebilmesi icin tum kudlturler icin kabul edilebilirligi
yiksek bir takim degerleri icermesi gerekir. Diger bir deyisle 6rgttsel kultar,
baskin olan tek bir kultiriin degerlerinden ¢ok ortak degerlerin agirlikta oldugu
bir yapiya sahip olmalidir. Ancak, ayni zamanda bu kdltir 6rgdtin iginde
yasadigi kulturel cevre ile de uyum gdsterecek nitelikte olmahdir (Sarayonld,
2003, 90).

insan, vyetistigi kiltirel cevrenin bir Grinidir ve bu cevreden

soyutlanamaz. Bunun dogal bir sonucu olarak, ¢alisan insan ig ortaminda da
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kendi kulttrel degerlerinin sekillendigi bir takim davraniglarda bulunacaktir. Bu
durumda ayni is ortaminda farkli kulttrlerden gelen insanlar, ayni durumlara
farkh tepkiler verebileceklerdir. Boyle bir ortamda 6rgut yodnetimi farkh
stratejilerin uygulanmasini gerektirmektedir. Bunun icin 6rgut yodneticilerinin,
farkli kultarlerden calisanlarin farkli ihtiyag ve beklentileri olabilecegi
konusunda bilgili, kaltarel farkhliklara bakis acisi ényargidan uzak ve kultirel
farkhliklari yonetebilecek esneklige sahip kigiler olmalari gerekmektedir
(Sarayonld, 2003, 90).

Profesyonel bir bakis acisiyla ele alinan, bir tek kaltirin degerlerini
yansitan degil; ortak kultirel degerler Gizerine kurulmus ve bu haliyle farkli
kulturlerden orgut Uyelerini ortak amaclar cergevesinde birlestirebilecek
batunlestirici 6zellige sahip bir drgatsel kaltar, farkliliklarin yonetiminde kritik
oneme sahip olacaktir. Artik o6rgit deseni c¢ok degdisik kumaslarin
kombinasyonundan olugsmaktadir. Tekseslilik degil, c¢okseslilik yukselen
degerdir (Workforce 2000, 1987; Akt: Larkey, 1996).

Bir dizi degiskenden etkilenen orgutsel kuoltar, yoneticilere karmagsik
(komplex) orgitsel yapiyr nasil yoneteceklerine iligkin ¢bzim Onerileri
sunmamaktadir (White ve Jackues, 1995). Bunun da etkisiyle érgutlerde kalttrel
yaklasimlar ve kdalturel farkhliklarin yonetimi bazi potansiyel sakincalari da
binyesinde barindinr. Orgiit yonetimi yeni bir degerler ve inanclar sistemi
kurmaya tesebbus edebilir. Bu da calisanlarin ideallerini ve felsefi inanclarini

etkilemelerle kontrol etme anlamina gelir (Morgan, 1998).

Kaltarel  farkhliklanin  dikkate alinmadigi  6rgutlerde, calisanlarin
farkliliklarin yarattigi sorunlardan olumsuz etkilenmeleri olasidir. Ozellikle
orgut yonetiminin  orgutteki farkh kdlttrler arasinda iletisim  kurma

yeteneginden yoksun olmasi basarisizliklara yol acgabilir (Tung, 1991).

Liderlik ve Farkhliklarin Yonetimi

Batida “bir kisi tek basinadir, iki kisi bir araya gelince arkadas olurlar,
bunlara bir kigi daha katilinca iclerinden biri liderlik oyununu baglatir” diye bir
halk deyimi vardir (Korytrek, 1997, 16). Farkhliklarin yonetiminde liderlik konusu
yasamsal bir 6nem tasir. Orgiitlerin yonetiminde farkli kiltiirel ortamlar icin
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farkli liderlik 06zelliklerine ihtiya¢c duyuldugu ve farkli liderlik stillerinin
sergilenmesi gerektigi belirtilmistir. Buna goére farkhliklilarin énplana ciktigi
orgutlerde su liderlik stillerinin sergilenebilecegi belirtiimigtir (Metha ve digerleri,
2001, 637; Sarayonlu, 2003, 57):

Katilmci Liderlik. Bireyler igleriyle ilgili kararlari yuksek derecede
etkileme guclne sahiptir. Liderler karar alma gucunu astlariyla 6nemli

derecede paylasirlar.

Destekleyici Liderlik Liderin en az yardimseverlik ve arkadaslk kadar,
psikolojik destegi ve karsilikli given ve saygiy! kolaylastiran bir is ortami
yaratmasini gerektirmektedir. Bu tarz liderlikte ¢aligsanlarin psikolojik ihtiyaglari,
beklentileri, refah duzeyleri dikkate alinarak takim ruhu olusturulmasi 6nem

tasimaktadir.

Yonlendirici Liderlik. Liderin is ortamini olusturarak ve tanimlayarak, is
aktiviteleri Uzerinde yuksek diizeyde yonlendirme glcine sahip oklugu bir
yonetim tarzini ifade etmektedir. Yonlendirici bir lider bir yandan ise iliskin
dizenlemelerle yeni kurallar koyarak is yapina prosedurlerini tanimlarken; diger
yandan calisanlara amaclari ve politikalari dagitarak onlarla iletisim

kurmaktadir.

Bir lider tgc liderlik tarzinin Gg¢unt de farkh derecelerde sergileyebilir. Bu
davranis tarzlari kavramsal olarak birbirinden farkli olmakla birlikte; uygulamada
birbiriyle etkilesim halinde bulunabilirler. Bir ybnetici ayni anda bir yandan
yonlendirici dizenlemelerle is yapma prosedurlerine odaklanirken; diger yandan
bu prosedurlerin olusturulma asamasinda, calisanlarina danisarak katilimci bir
liderlik davranisi sergileyebilir. Bu davraniglarin hangisinin baskin olacagi

kiltarden kualtare farkhlik gostermektedir.

Baska bir liderlik stili siniflamasina gore liderlik; karizmatik, iglemci ve
dondsturicu olarak siniflandiriimaktadir. Karizmatik liderler, astlarina model
olusturma ve gudulerini canlandirma, geleneksel calisma ve davranig
kaliplarinin digina ¢ikma, bireysel gu¢ ve ikna ile etkileme, kendi sorunlarini
astlarinin sorunu haline getirebilme ve onlarin duygularini yonlendirebilme

Ozellikleri ile farkhhk yaratmaktadirlar. Karizmatik farklihgi, liderlik icin énemli,
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ancak tek basina yeterli olmadigi belirtiimektedir. Astlarin amaclarini, gérevlerini
ve statulerini belirleyerek motivasyon ve performanslarini yikseltmeye
calisan ve odullendirmeye 6nem veren iglemci liderler; astlarinin 6zel ilgi
alanlari ile yeteneklerini ortaya cikartmaya calisirlar (Albenese, 1988, 452).
Donugtlricu liderler duruma goére yonetim bicimi uygulayabilmekte, aldiklar
kararlarda durumsal kosullari dikkate almaktadirlar. Cevresel kosullari dogru ve
zamaninda algilayarak bunlara uyum saglamak, drgutsel yapinin surekliligi icin
cok 6nemli bir gereksinimdir. Bu yuzden donusturica liderlik, ginimuzde en

etkili ve gereksinim duyulan liderlik stilini yansitmaktadir (Begeg, 2004, 62).

Donasturaca liderler; astlarinin sdrekli  buyimesini ve gelismesini
istedikleri icin onlara ¢c6zumleri kolay olmayan igler verirler. Astlarini iyi tanir,
onlara rehberlik eder, performanslarinin artmasi icin yapici elestirilerde
bulunur ve kendi davranislari ile onlara 6rnek olarak calistiktan yere heyecan
getirirler ve kendileri ile astlari arasinda kuvvetli duygusal baglar kurarlar
(Ceylan, 1997, 319). Orgutlerin karsilastiklari zorluk ve gugcliikleri agsmada
¢c6zUm UOreten ve cikis yolunu gosteren liderlerden, islemci liderler
gerceklestirmek istedikleri dusincelerini gecmisten gundmuize, donusturici
liderler ise gunimuizden gelecege dogru yogunlastirirlar. Bu nedenle
donusturucu liderlik bicimi, her yoneticide olmasi istenip, her zaman aranan farkli

bir liderlik bicimi olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Begec, 2004, 68).

Kulturel baglamda emik-etik temelinde liderlik kuramlarinin evrensel
gecerliligini sorguladigi arastirmasinda, farkli kdltarler icin  farkh liderlik
tarzlarinin gerektigi varsayimindan yola c¢ikan Sargut’a gore (1996, 3-17)
liderin davraniglarinin belirlenmesinde, farkli davranis ve beklentilerin
belirleyici oldugu kulttrel ¢evrenin etkisi buyuktur. Bireyci bir kilturde lider,
davraniglarini sonuclara yonelim dogrultusunda sekillendirirken; kollektivist bir
kiultarde liderlik davraniginin belirleyici unsuru, lider ile calisanlar arasindaki
etkilesim surecidir. Bu cercevedeSargut (1996), 6rnegin "amaclara gore
yonetim" tarzinin, sonugtan ¢ok surecin onemli oldugu kollektivist bir kultir

icin uygun bir yaklagim olmadigini belirtmektedir.

Orgiitlerde farkliliklar konusunda alinan kararlar konusunda genellikle

liderler ve yoneticiler belirleyici rol oynadigindan, kendilerine gore “6tekiler”
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farkh olanlardir. Dolayisiyla farkliklilarin yénetimi konusu liderlerin vizyonu ile
yakindan iligkilidir. Farkh ortamlardan kaynaklanan farkl kosullar, farkh liderlik
davraniglar sergilemeyi zorunlu kilmaktadir. Ancak lider olma niteligine sahip
yoneticilerin, farkliliklarin bilincinde olarak, dnyargilarindan arinmis, egitimli ve
uzlastirict olmalari, drgutlerde ve is takimlarinda kultirel degisime liderlik
etmeleri tim liderlik stillerinde genel gecer bir anlayistir (Morrison, Lumby ve
Sood, 2006).

Egitim orgutlerde farkhlik kavraminin, egitim liderleri acisindan 6nemi
gittikce artmaktadir. Clinkl gelece@e ilisin yapilan senaryolarda, 6grenciler ve
odgretmenlerle ilgili en 6nemli 6zelligin ¢cok kilttrlialuk ve ¢ok kimliklilik olacagi ve
ogrenmenin de farkhlasacagi vurgulanmaktadir. Bu konuda Morrison, Lumby ve
Sood (2006), egitim orgutlerinde farklihk ve etkili liderlik kavramlarinin ayri
disuinilemeyecegini, bunlarin iligkili ~ ve batinlik  olusturdugunu
belirtmektedirler. lyi liderler insanlari farkli kilan 6zelliklerin degerini derinden
bilirler. insanlarin esit ama farkli 6zelliklerde vyaratildiklarina ve herkesin
katkisinin farkli olacagina inanirlar. Orgutlerde isgorenlerin 6zel yeteneklerini ve
bakis acllarini ise tasimasi bu tur liderlerin hosuna gider. lyi liderler,
farkhliga/cesitlilige duyarh bir kurulug yaratmak icin asagidaki dort adimi izlerler
(Rosen, 1998):.

Birinci Adim: Onyargilarla Dogudan Yizlesmek. Basarili liderler kendi
onyargilarinin koklerini kavramaya ve kor noktalarinin neler oldugunun farkina
varmaya caligirlar. Bunlar farkhligin/cesitliligin gtciiniin ve ayrimciligin zehrinin
farkina varmiglardir. Bilirler ki, insanlar ¢alistiklari kurulusta kendileri olmada ve
kendilerini eksiksiz ifade etmede 6zgur olmadikca yaratici ¢calisma yapamazlar.
Liderlerin kendilerinin ve baskalarinin Onyargilariyla ytzlesmeleri, oOrgutteki

zengin farkhlik ve cesitlilikle baglanti kurmada ilk adimdir.

Ikinci Adim: Kisiligi Biitiin Yonleriyle Gelistirmek. Liderlik cesitli beceri ve
perspektifler gelistirmeyi gerektirir. Bunlari gelistirmek icin liderler, kisiliklerini

batin yonleriyle nasil gelistireceklerini 6grenmelidir.

Herkesin icinde “rekabetci bir erkek kapasite” ile “igbirligine yatkin bir kadin
kapasite” vardir. Bu sadece erkeklerin eril liderlik sergiledigi, butiin kadinlarin da
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isbirligine yatkin oldugu anlamina gelmez. Her iki 6zellik herkeste vardir ve iyi
liderler etkin yodnetebilmek icin kisiliklerinin derinliklerindeki bu iki yonu de
gelistirme cabasinda olur. ideal lider, yeni tip bir “birlesik cinsiyetli liderlik”
yaratmak icin erkek ve kadin yonlerinin en iyi yonlerini harmanlayan ¢ok yonli
bir kisidir; bu lider tipi erkek veya kadin yonlerinden sadece birisi gelismis lider

tipinden daha gucli ve daha zekidir.

Birlesik cinsiyetli liderlikte, erkek yonu agir basan liderligin kararlihk ve
hesap vermeye acilik 6zellikleri korunarak, geleneksel olarak kadin yénu agir
basan 0zellikler arasinda sayilan isbirligi ve iletisime aciklik gibi niteliklerle
harmanlanmistir. Degisik liderlik tarzlarinin nasil uygulanacagini 6grenmek,

drgute rekabet Ustunlagu sagdlar.

Uclincii Adim: Farkliliklari Yonetmek: lyi liderler insanlarin farkliliklarin
degerini bilir, calisanlarin yagsamlarinin farkli yonlerini ve kendilerine 6zgi bakig
acilarini ige tasimalari onlari heyecanlandirir. Bunun icin liderlerin bu konuda
genis perspektifleri olmalidir. Kafalarindaki farkhlik/cesitlilik taniminin yas,
cinsiyet ve demografik farkliliklarinin 6tesinde, yasam bicimi, calisma
aliskanliklari ve kisisel farkliliklari icermesi gerekir. lyi liderler bu bireysel
farkhliklara hogsgoruyle yaklasir ve bu farkliigin tehdidini daha az hissederler.
Cunkl insanlarin kimliklerini 6rgutte terketmeye istekli olmadiklarini bilirler.
Sonucta, insanlarin  kdltirel mirasinin  korunmasina izin vermek Dbirinci
oncelikleri haline gelir. lyi liderler calisanlarin perspektifini kavramay!1, kendilerini
onlarin yerine koymay! ve butin bu cesitlilige s6z hakki tanimayi 6grenirler.
Farkli insanlar farkll liderlik tipleri gerektirir. Liderin tarzini insanlarin
farklihgina/cesitliligine uyarlamasi ve farkliligin/gesitliligin ortak bir vizyonda

harmanlanmasi, ginimuzde basarinin dnkoguludur.

Dordinct Adim: Bir Saygi Kiiltirti Yaratmak. Orgutte farkli insanlarin ayni
yone yonelinmesi, farkliliklara saygi kilturt yaratilarak saglanabilir. Bir saygi
kaltart yaratmak, liderin icinden gelen 6zel bir vizyonla bagslar. Lider kendi
tutkularina ve i¢ gorilerine bakarak ise bagslar. Bunlar onun yonettigi 6rgutt
daha derinlemesine anlamasini ve bagkalarinin motivasyonlarini anlamasini

saglar.
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Lider bu kavrayis yetisini ¢cevresindeki topluluga yoneltir ve saygi ilkesine
dayanan is pratikleri yaratir. Boyle davranan liderler herkesin farkli 6zelliklerle
donanik olmasina karsin esit yaratildigini, kendilerini esit ve saygin hisseden

insanlarin ellerinden gelenin en iyisini yapabilecegini kavrarlar.

Esitlik, Adalet, Sosyal Katilim ve Farkliliklarin Yon  etimi

Farkliklarin yonetimi yaklasimi, esitlik, adalet ve sosyal katilim (social
inclusion) kavramlar ile yakindan iligkilidir. Esitlik; ise girme, egitim ve kendini
gostermede firsat esitliginin (equality of oppurtinity) saglanmasidir. Adalet; is
iligkilerinde calisanlara adil tepkiler (tcret, 6dul, takdir) verilmesi ile ilgilidir.
Adams tarafindan geligtirilen gudulemeye iligkin egitlik teorisi (equity theory),
calisanlarin is iliskilerinde kendilerine adil davraniima arzusunda olduklari ve bu
arzunun gudulemeyi etkiledigi tezine dayanir. Buna gore kisinin ig basarisi ve
tatmin olma derecesi, calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlige (veya
esitsizliklere) baglidir. isgéren, kendisinin sarfettigi gayret ve karsiliginda elde
ettigi sonucu, diger isgorenlerinkilerle karsilastirir. Bunun sonucunda esitsizlik
/adaletsizlik algilarsa rahatsiz olacak ve bunu giderici sekilde davranacaktir. Ya
gayretini azaltacak (daha az etkin c¢alisacak), ya sonucun degistiriimesine
calisacak (daha yuksek Ucret veya 6dul talebi gibi) ya da isi terk edecektir
(devamsizlik, istifa, igyeri degisikligi vs.) (Gray, Starke, 1977; Luthans, 1981;
akt. Kocel, 1999; French, Helriegel, 1969; Davis, Newstrom, 1997).

Calisanlara adil davranmamak ve ¢ok calisanla az calisani bir tutmak; iste
daha cok calisanda stres yaratir, verimini, performansini ve isdoyumunu
dusurdr (Randall, Edward, 1967). Hatta bu durumun bazi ¢alisanlarda birtakim
psikolojik (depresyon, is doyumsuzlugu), fizyolojik (bas agrisi, kalp sorunlari) ve
davranigsal (ise devamsizlik, ilac kullanimi) sorunlara bile yol actig
arastirmalarla ortaya konmustur (Lou, 1999; Cooper, Marshall, 1976). Sosyal
katihm ise farkli ya da azinlik olanin asimle olmadan ve biricikligini koruyarak
orgute entegre olabilmesini ifade eder (Gewritz, 2001; Ball, 2001; Gleeson ve
Husbands, 2001; akt: Morrison, Lumby ve Sood, 2006).
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Cokkdaltarltluk ve Farklihklarin Yénetimi

Kuresellesme sireci ile hizla gelisen ve degisen cevreye uyum
saglamayabilme yetenegi, cagdas orgutlerin temel sorun alanlarindan birisini
olusturmaktadir. Artik o6rgutler sadece ulusal pazarlarda rekabet etmenin
gecerliligini yitirmesiyle birlikte; uluslararasi rekabet kosullarinin gerektirdigi
sekilde yapilanmaktadirlar. S6z konusu kosullar yirminci ydzyillin son
ceyreginde cokuluslu ve uluslararasi orgitlerin sayilarinin ve islevlerinin
artmasina sebep olmustur. Hemen hemen tim sektdrlerde 6rgit yoneticileri
farkh Ulkelerden olabilmekte, bilesenlerin dretimi, Grtnlerin pazarlanmasi ve
hizmetlerin  sunumu farkli llkelere yayllmaktadir. Orgiitsel isleyiste
kiresellesmenin de etkisiyle c¢ok Kkalturlulik pratigi devreye girmektedir.
Cokkaltarla orgatlerde farkh kaltirel gecmiglere ve farkl degerlere sahip
insanlarin butinlestirici degerler etrafinda toplanmalari en biyuk gereksinimdir
(Robbins, 1986; akt. Sarayonli, 2003, 89).

Kulturlerarasi farkhliklarin yonetimi konusu, temelde, yerel kiltirlere
sahip calisanlarin o6zellikle ekonomik amach o6rgutlerde ortak bir kulturel
baglam icinde cahlgtiriimalarini kapsamaktadir. Bu ise, ulusal c¢ercevede
faaliyet gosteren orgutler acisindan da kullanish bir teknik olan o&rgutsel
kaltarin, cokuluslu ve uluslararasi 6rgutlerde daha kapsamli ve

fonksiyonel bir sekilde ele alinmasiyla gerceklesmektedir.

1985-90 yillari arasinda yapilmis olan 661 uluslararasi karsilastirmali
yonetim arastirmasinin % 93.8'i kalturun farklilik yarattigi gergegini ortaya
koymustur (Pavet, 1995). Bu durum o6zellikle cokkilttrli orgitler acgisindan
kiltarel farklihklarin - yénetiminin  6nemini ortaya koymaktadir. Farkhliklar
acisindan cokkdaltarlt 6rgutlerde daha katilimci bir atmosfer oldugu belirlenmistir
(Gilbert ve Ivanchevich, 2001). Ozellikle cokkilturli 6rgitlerin uyumlu bir
butin olusturmasi ¢ok dnemlidir. Bunun igin orgitte, (a) karar verme
sirecinin en alt dizeylere kadar inmesinin saglanmasi, (b) dayanisma ve
katihmin tesvik edilmesi, (c) yonetimin astlarin fikirlerine deger vermesi ve
dikkate almasi gerekir. (Kandola, 1994). Calvasina, kultturel farkliliklarin
yonetimi konusunda o6rgutler i¢cin uygulamaya yonelik su Onerileri sunmaktadir

(Akt. Sarayonu, 2003, 69): (1) Kultarel farkhhklar konusunda bilgili olunmali ve
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bu farklihklarin kabul edilmesi o6rgutte tesvik edilmeli, (2) Degerlere iligkin
farkhliklarin yénetiminin 6gretilmesi icin drgutte egitim programlan dizenlemeli
(3) Irk, etnik koken ve ulusal heterojenlikle ilgili olarak baglilik, iletigim,
karmasa ve ahlak Uzerindeki etkiler saptanmali, (4) Cinsiyet ayrimciligi, cinsel
taciz, ev-aile ikilemi gozoniunde bulundurularak kadinlar igcin yiksek kariyer
olanaklari arastiriimali, (5) ise alma, egitim ve gelistirme, performansa gore
atama, maas ve yararlar konularinda insan kaynaklari sistemleri gelistirilmeli,
(6) Deger sistemine hakim olunmasini saglamak igin kultirel katihmin
gerceklesmesine yardimci olacak bir orgutsel kdltdr olusturulmal ve (7)
Farkhliklarin bir sorun mu, firsat mi oldugu ve cogunluk kultirinin derecesi

gibi konular aciga kavusturulmalidir.

Orgutlerde ayni diisiince yapisina ve ayni yaklasim bigimine sahip insanlar
yerine farkl kdltir ve dusincedeki insanlarin bir araya getiriimesinin daha
olumlu sonugclar verdigi (Muter, 1999) ve bunun saglanmasinin ancak onlarin
farkhliklarina ©ncelikle saygili olunmasi, gereksinmelerinin anlasilmasi ve
kargilanmasi, firsat esitliginin saglanmasi ve farkl yaraticiliklarin tesvik edilmesi
ile mimkin olacagl gerceginden hareketle bunun farkina varan 6zellikle buyuk
¢cok uluslu sirketler farkhliklara saygi temelinde bir is politikasi surdirerek bu
farkliliklari avantaja ¢evirmektedirler. Bu baglamda bazi orgutler ¢aligsanlarina
kargl yukumlulik bildirgeleri yayinlayarak farkhliklarina saygi duyduklarini
deklare etmektedirler. Ornegin kiresel enerji devi ve ¢ok uluslu bir sirket olan
BP (British Petrol), calisanlarina karsi yukumlulik bildirgesinde demografik
Ozellikleri ve sosyo kultlrel degerleri ne olursa olsun tim calisanlarinin bu
farkhliklarinin deg@erli oldugunu kabul ettigini ve ayrica basarinin onlarin
farkhliklarina saygl duymakla yakalanabilecegini beyan etmistir. Nitekim bu tur
orgutlerde “farkhlik yoneticileri (diversity manager)” bile mevcuttur (Underhill ve
Pujol, 2000).

Ozellikle c¢okuluslu ve uluslararasi orgitlerde, kiiltiirel farkliliklarin
yonetimini  saglayabilmek icin  c¢esitli  yaklagimlar ve  yOntemler
kullanilabilmektedir. Bunlar, ortak bir iletisim zemini yaratmayi kolaylastiracak
olan ortak bir dil kullanimi; farkli kdltarlerden gelen calisanlarin yine ortak

hareket etmelerini saglayarak geldikleri kultirden kaynaklanan algilama
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farkhiklarini en aza indirecek bir egitime tabi tutulmalari; farkli kadlttrel
Ozelliklere sahip calisanlarin benzer 06zendiricilerle, is performanslarini
yikseltecek calistirma yoOntemlerinin  geligtiriimesi  ile  tum  bunlari
gerceklestirme iradesini olusturacak uygun bir liderligin yaratilmasi olarak
belirtilebilir (Sarayonla, 2003, 42-43).

Farkliliklarin Yonetimi ve Etik

Etik kavrami, toplumda yasanan karmasa ve asirl yozlasma karsisinda
cikis yolu olarak gorilen degerlere olan 6zlemi 6n plana c¢ikarmaktadir
(Memduhoglu, 2007). Etik, yanhs ve dogru konusudur (Wallen ve Frankel,
1994) ya da yanhs ve dogru davranis ilkeleridir (Hornby, Gatenby ve Vakefield,
1958; akt. Balci, 2001).

Etik ve ahlak kavramlari cogunlukla karigtirilan, birbirlerinin yerine
kullanilan farkli kavramlardir. Ahlak, toplumsal degerler ve normlar ile ilgili (iyi-
kotu, guzel-girkin vb.) kurallar ortaya koyar (Aydin, 2001, 3) ve nasll
davraniimasi gerektigine iliskin yazili olmayan standartlari icerir. Ahlak
kurallarindan daha 06zel ve felsefi olan etik, bireysel davraniglarin ahlaki olup
olmadigini ortaya cikarir (Meigs ve Meigs, 1993, 616). Ahlakin yaptirimi, itici
glcu insanin vicdanidir (Aydin, 2001, 3-5; Kuguradi, 2003, 7). Oysa uygulamali
etik (meslek etigi), uyulmasi gereken etik ilkeler / kodlar (norm) belirler. Bunlar,
kisilerin sahip olduklar diinya goruslerinden, kulttrlerinden, ideolojilerinden ve
dinlerinden bagimsiz olarak uygulanmalari beklenen normlardir (Kucuradi,
2003, 7). Farkli alanlarla, mesleklerle ilgili benimsenen bu etik ilkelerin ihlali,
beraberinde davranisin agdirlik derecesine gore degisen yaptirimlar getirir. Orgiit

yonetimi bu alanlardan biridir.

Bircok toplum icin, yalan sdylemek, hirsizlik yapmak, zarar vermek, kotulik
yapmak ahlaki degildir. Bazi durumlarda ise ahlaki degerler butin toplumlar,
insanlar ve orgutler icin ayni oranda gecerli olmayabilir. Bu farklilik, calisma
hayatinda is ahlaki olarak ortaya cikmaktadir. is ahlaki; ise iliskin davranislarin
genel kabul gormis degerler icerisinde kullaniimasidir (Frederick ve digerleri,
1992, 54). Orgiitlerin etik degerleri ve uygulamalari, 6rgutlerin givenilirligini

saglamakta ve calisanlarin verimliligini arttirmaktadir.
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Farkhlik konusunun etik ile yakindan iligkisi vardir. is yasaminda verilen
kararlar; bireysel, mesleki, oOrgitsel ve toplumsal degerlere dayali etk
yaklagimlardan etkilenmektedir. Bu konuda gelistirilen etik ilkelerden /kodlardan
bazilar sunlardir (Valesquez ve ark., 1996; akt: Gilbert, Stead ve Ivancevich,
1999; Caroll, 1990):

« Altin kural: Adalet ve iyilik: Ozellikle semavi dinlerde eski bir ahit (old
testament) olan bu kural, adil olma ve herkese lyilik etme anlamindaki “eger
sana adil davranilmasini istiyorsan sen de bagkalarina adil davran” ilkesini
yansitir. islam inanci ve kiltiriinde de “sana yapilmasini istemedigin bir seyi
baskasina yapma” ve “kendisi icin istedigini, baskasi icin de istemeyen gercek
inanan olamaz” seklindeki prensipler bu anlayisi yansitir. Bu anlamda
orgutlerde isgorenlere adil davraniimadigi surece farkliliklarin basarili sekilde

yonetilmesi dugunulemez.

« Aciklik (ffsa) ilkesi (the disclosure rule): Yonetici verdigi bir karardan
sonra kendini icten ve vicdanen rahat hissediyorsa o verdigi karar buyUk
olasilikla etiktir. Ayrica farkhliklara dayali yonetim aciklik ve seffaflik gerektirir.

Bu kavramlar basari ve etik yaklagsimin geregidir.

« Ahlaki dogrular flkesi: insanlarin sayginigi ve vakari, kendi
yasamlarinda ne yapacaklarini 6zgirce secme kabiliyetine dayalidir. Farkhlik
yonetimi, isgorenlere mesleki kariyerlerinde kendi ilgi ve yetenekleri

dogrultusunda tim potansiyellerini sergileme olanaklari saglar.

Eger bu etik ilkeler ihmal edilirse, farkliliklarin yonetimi girisiminin basarili
olma sansi ortadan kalkar. Yonetim, bu etk ilkelerin belirlenmesinde ve
uygulanmasinda ilgisisizlik gosterirse, liderlik ve farkhliklarin yénetiminin basari

sansi azalir.

Caroll'un (1989) “Etik karar verme sireci (A Process of Ethical Decision
making)” ve McDonnell Douglas'n “Etik karar verme kodlari (Ethical
Decision Making Checklist)” isimli karar modelleri, 6rgutlerde ise iliskin
kararlarda farkliliklarin yonetimini de iceren temel stratejiler ve etik ilkeler
/kodlar sunarlar (Murphy, 1988). Bu ilkelerin bazilari sunlardir: (a) Karara iliskin

verilerin belirlenmesi, (b) Sorumluluklarin kararlastirmasi, tanimlamasi, (c)
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Yararlarin ve haklarin aciklanmasi, (d) Ulagilabilir ¢cozimlerin analiz edilmesi,
(e) Bireysel-6rgutsel vyararlari, haklara sayglyr ve adaleti artiracak ve
olumsuzluklari azaltacak ¢6zimun secilmesi, (f) Alinan kararin tasarlanan olasi
sonugclart hakkinda herkesin bilgilendiriimesi ve ikna edilmesi, (g) Kararin
uygulanmasi, (1) Kararin degerlendiriimesi (yararlari artirdi mi, olumsuzluklar

azaltti mi, haklara saygiyi ve herkese adil davranmayi olumlu etkiledi mi?)

Bu anlamda 6rgutte etik havayi guglendirmede drgutiin misyon cimlesi ve
benimsedigi etik kodlar 6nemli birer kaynak olabilir. Ancak bunun icin dncelikle
yonetimin bunu benimsemesi ve bilin¢li olarak bunu yoénetsel eylemlerine
yansitmasi gerekir. Gostermelik tavirlarin uzun vadede bir yarar getirmeyecegi
aciktir. Nitekim bireysel karar alicilar etik davranmayi i¢sellestirmedikgce mevcut
etik kodlarin bir anlam ifade etmeyecegi belirtiimektedir. Orgut yonetimin,
farkhliklar ve farkliliklarin yénetimi konusunda etik karar verme sirecine iligskin
etik prensipleri anlamasi ve yerine getirmesi dnemlidir. Bu, 6rgutin gelismesi

yonunde guclu bir isgbren durtlsu yaratacaktir (Caroll, 1990).

Farkhliklarin Yonetimi ve Empati

Bireysel 6grenme stratejisi ile yakindan ilgili olan empati, kendini bir
insanin yerine koyup, olaylara onun go6zinden bakmaktir. Empati sireci,
sorunlar ¢ikmadan, degerlendirip dnermelerde bulunmadan, kendi fikirlerini

aciklamayi denemeden 6nce anlamaya ¢alismayi icerir (Covey, 2002).

Farklhklarin yonetiminde empati 06zellikle oOnemlidir, c¢inku farkh
grubun tyeleri genellikle kargi karsiya kaldiklari engeller ve problemleri sadece
kendilerinin anlayabilecegini dusinirler. Ornegin; bircok kadin, cinsiyetleri
nedeni ile ayrima tabi tutulduklarina ve tacize ugradiklarina inanmaktadir.
Empati, bu tarz gozle gortilmeyen problemlerin ¢oziimlenmesinde 6nemlidir;
cunku yoneticilerin olaylari farkli calisanlarin gdziinden gdrmesine yardimci
olur. Ornegin bazi yoneticiler, azinliklari yonetim pozisyonlarina terfi ettirmeye
calismakta ve kendi kariyerleri icindeki deneyimlerinden yararlanmalarini
saglamaktadirlar. Bununla beraber, bu yoneticilerin terfi etmek konusunda
karisik fikirleri ve duygulan olan azinlk Uyeleri oldugu gergegini, ernpati
yoluyla anlamalari da gereklidir (David, 2001, 169; akt. Oncer, 2004, 16).
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EGITIM ORGUTLERINDE FARKLILIKLARIN YONET iMi

Egitim yoOnetiminde farkliklilarin yonetimi kavramina gerektigi gibi ilgi
gosterilmedigi iddia edilmis ve egitim yonetiminde bu kavramin cogunlukla
orgutsel amaclarin gerceklestiriimesi yoninde, calisanlar arasindaki cinsiyet
veya etnisiteye iligkin farkliklardan kaynaklanan anlasmazliklarin ¢ézimine
yonelik catisma c6zme vyaklasimiyla es anlamlar yiklenerek ele alindigi
belirtiimigtir (Blair, 1993). Blackmore, Coleman ve Ouston, 6zellikle egitim
yonetimi ve egitim liderligi alaninda farkhlik yonetimi ile ilgili ampirik
arastirmalarin yeterince yapilmadigini ve bu arastirmalara gerekli ilginin
gosterilmedigini belirtmiglerdir. Onlara gore bu arastirmalarda, frakliliklarla ¢ok
az degiskenin iligkisi aciklanmistir. Yapilan elestirel ¢calismalarda da konunun
daha cok “is yasaminda esit firsatlar” baglaminda etnisite, cinsiyet ve yetersizlik
konulari ile sinirh olarak ele alindigi, farkliiklarin érgutsel anlami, avantajlari ve
bu farkhliklarin degerlendirilmesi konularinin ihmal edildigi belirtiimistir (Akt.
Morrison, Lumby ve Sood, 2006).

Egitimde farkhiliklar konusunda elestirel ve tepkisel yaklasimlarla yapilmig
arastirmalarin sayisi azdir. Oysa egitim digindaki alanlarda bu ttr aragtirmalarin
sayisi oldukca fazladir ve bunlarin cogu isletmelerde yapilmistir. Egitim
yonetiminde giderek artmakta olan degisim yonetimi literatirinin de egitim
orgutlerinde farkliliklarin  ¢ozimine yeterince katki saglayamadigr iddia
edilmistir (Lorbiecki ve Jack, 2000).

Oysa farkhliklarin ¢calisanlar acisindan oldugu kadar, orgit acisindan da
politik, ekonomik ve sosyal yarari oldugu; calisanlara esit firsatlar sunma,
potansiyel bireysel yeteneklerini maksimize etmenin yaninda isgucinde katma
deger yaratmaya ve oOrgutsel gelismeye katki saglayacadi; dolayisiyla egitim
drgutlerinde bu konuda yasanan pek c¢ok soruna (catisma gibi) yonelik pratik
¢ozumler sunma potansiyeli oldugu belirtimektedir. Bu nedenle 6zellikle egitim
yonetimi ve liderlik konularinda farkhliklarin yénetimi ile ilgili arastirmalara olan
gereksinimin giderek arttigi dusunilmektedir (Lorbiecki ve Jack, 2000). Buna
karsin son zamanlarda egitim yoOnetiminde de farkliik kavrami, egitim

kurumlarinda calisanlarin demografik farkliklilari, deger ve davranig farklhkhlar
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ile kultarel temelli farkh perspektifler baglaminda ele alinmaya baglanmigtir
(Morrison, Lumby ve Sood, 2006; Walker & Dimmock, 2004).

Morrison, Lumby ve Sood 2(006), egitim alaninda yapilmis olan ve
farkhklarin  cesitli  degiskenlerle iligkisinin ele alindigi  arastirmalari
incelemiglerdir. Ayrica bu calismada nitel bir yontemle farkhliklarin yonetimini
yetenek gelistirme baglaminda degerlendirmislerdir. inceledikleri ¢alismalarda
Ozellikle egitim liderleri tGzerinde farkhliklar ile 6rgutsel baglihk ve sosyal adalet
arasindaki iligkileri ve farkliklarin 6grenme ve beceri gelistirme tzerindeki
etkisini aciklamaya calismiglardir. Bu arastirmalarda, farkliklarin 6grenme ve

beceri gelistirme Uzerindeki olumlu etkilerinin oldugunu belirlemiglerdir.

Morrison, Lumby ve Sood (2006) egitim orgitlerinde yetenek ve farklilik
yonetimi arasindaki iligkiyi ele aldiklari arastirmada ulastiklart sonuclari dort
noktada toplamiglardir. Bunlardan ilki aragtirma katilimcilarinin ¢gogunun
bireysel farkliklara ve farkliliklarin yonetilmesine olan ilgilerinin az olmasidir.
Farklihk konusunda arastirmalar giderek liderlik stilleri, performans ya da
degisim yo6netimi konularina yoénelmektedir. ikinci nokta, bazi katilimcilarin
farkhklarin yonetimine siki sikiya ve icten bagli olmalaridir. Arastirma sonuclari
gostermistir ki daha etkili bir performans sergileme ve topluma model olacak bir
egitim 6rgutl olma isteg@i ve kararhidi eger bir egitim érgutiinin énceligi ise 6rgut
yoneticileri ve iggorenler farkliliklarin yonetimine daha fazla ilgi gostermeye
meyilli olurlar. Uguincu olarak firsat esitligini saglamaya yonelik uygulamalar
farkhlik yonetimine olan karsitligi arttirmis, farklilhklarin yonetimi bazi katilimcilar
tarafindan riskli gortlmus ve zithklar /farkhliklardan kagcinmanin hedeflere daha
cabuk ulasilmasini saglayacagini ve farkliklarla ilgili liderlik gelisim
programlarinin orgutsel amaclar ve hedefler icin marjinal distinceler olduklarini
disunmdiglerdir. Dordinct olarak ise katihmcilar farklihk yonetimini etnik
farkhlik olarak algilamiglar ve bunun farkli bélgelerde faaliyet gosteren 6rgutleri
ilgilendiren bir konu oldugunu dusuinmuslerdir. Bu ytzden farkhligi homojen
insanlardan olusan o6rgutlerden cok, farkli isgéren profiline sahip orgutler igin
gerekli bir konu olarak degerlendirilmistir. Arastirmacilara goére (Morrison,
Lumby ve Sood, 2006), arastirma bulgulari okullarla iligkilendirilebilir ve okullara

genellenebilir.
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Morrison, Lumby ve Sood (2006) yaptiklari bu arastirmada ayrica egitim ve
yetenek gelistirme sektérlerinde asagida belirtilen alanlarda liderligi gelistirmek

icin temel olusturmaya calismiglardir:

Is piyasasi: Farkh bir 6gretmen vel/veya yonetici, farkli 6grencilerin
ihtiyaclarini daha iyi anlayabilir ve karsilayabilir. Farkll personelin liderlik

Ozellikleri daha zengin ve etkilidir.

Egitim: Farkh bir personel sirekli degismekte ve farkhlasmakta olan yerel,
ulusal ve kuresel is piyasasinda calisacak olan 6grencileri bu duruma daha iyi
hazirlayabilir.

Etik: Farkli calisanlar hem 6grencilere hem de topluma yonelik bir model
olustururlar. Durustlik ve toplumla bitinlesme algilari toplumun iyiligi igcindir ve

is dinyasi ve egitim ile ilgilidir.

ingiltere’deki Lincoln ve Warwick universitelerinin Ogrenme ve Beceri
Arastirmalari Merkezleri (Learning and Skills Research Centre) tarafindan
egitim yonetimi alaninda ortaklasa yuarutilen “Liderlik, Gelisim ve Farklilik” adli
proje calismasinda, okullarda ve diger egitim orgutlerinde farkhliklara yonelik
liderlige iligkin bireysel algilar saptanmis ve degerlendirilmigtir. Okul ve diger
egitim orgut liderleri/y6neticileri Uzerinde, 6rnekolay, anket ve odak grup
tartismasi yontemleri kullanilarak yapilan arastirmada, su sorulara yanit
aranmigtir: Farklihk kavramindan ne anlagiimaktadir? Farkliliklara iliskin bagarili
liderligin 6nemi nedir ve ne gibi uygulamalar sergilenmektedir? Arastirmada su
bulgulara ulasiimistir (Lumby ve digerleri, 2005): Farkhlik kavramina yuklenen
anlamlar konusunda egitim liderleri arasinda goérus farkliliklari mevcuttur.
Orgiitlerde farkhlik kavramini; bireysel karakteristikler, kisilik farkliliklari,
demografik ve kilttrel farkhliklar olarak gérenler oldugu gibi, toplumlarin sosyal
yapilarinda yasanan degismelere uygun olarak calisanlarin ve 6grencilerin
ogrenmelerini  kolaylastirmaya yonelik yonetim stillerinde farkliik olarak
algilayanlar da vardir. Ancak okul yoneticileri, farklihk kavramini daha c¢ok
demografik (irk, etnisite, cinsiyet, yag) ve kultirel baglamlarda algilamaktadir.
Arastirmada farkhliklara iligkin gdsterilecek en 6nemli liderlik yaklagimlari;

calisanlara etnik ve cinsiyet dayali ayrimcilik yapilmamasi; ise giris, sorumluluk
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Ustlenme ve kendini kanitlama sansinin taninmasi konularinda esit firsatlar
sunulmasi ve adil bir takdir (6dul, kariyer vb.) sisteminin kurulmasi olarak ortaya

ctkmigtir.

Machperson ve arkadaslari, ingiltere’de egitim sisteminin, gelisme vizyonu
olmayan ve farkliliklari bir tehdit olarak géren mevcut egitim liderleriyle
toplumsal degismeye ayak uyduramadigi belirtmistir. Bu konuda yayimlanan
raporda bir zenginlik olan farkliliklari degerlendiremeyen orgutlerin basarih
olmalarinin imkansiz olacagl vurgulanarak egitim sistemlerinin ve egitim
liderlerinin su temel hususlari g6z 6ntinde bulundurmalari gerektigi belirtiimistir
(Akt: Morrison, Lumby ve Sood, 2006):

* Toplumda giderek artan etnik ve kdlttrel cesitlilik ve kiresellesmeye

dayal degisim yasanmaktadir.

* EQgitim politikalari giderek sosyal katilimi hedefleyen bir degisim

yasamaktadir.

* Yeni egilimler ve duzenlemeler, 6zellikle dezavantajli gruplara yonelik
ayrimcihgin Ustesinden gelme konusunda tum o6rgutlere oldugu gibi egitim

kurumlarina da sorumluluk ve duyarlilik gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir.

e Cok kadltarluluk perspektifine uyum, pazarlanabilen (maretability) ve
ragbet edilen egitim orgutlerini yaratir. Bu anlamda olumlu farklilik atmosferi,
farkli uluslardan ve toplumlardan 6grencileri ve ogretmenleri (0gretim Uyeleri)

cezbedebilir.

* Firsat esitligi, kendini gelistirme ve kanitlama, sorumluluk ve yetki
konularinda pozitif ve negatif ayrimcilik baglaminda gucli bir insan haklari

egilimi vardir.

Gelecekteki Ara stirma Yonelimleri

Literaturde, farkhliklar konusunda tarama arastirmalar fazla yer tutmakta,
deneysel arastirmalar gorece daha az yer almaktadir (Rynes ve Rosen, 1995).
Deneysel arastirma bulgularinin  eksikligi, akademisyenlerin ve 6zellikle

yoneticilerin farkllik yonetiminin avantajlar konusunda ikna edici ve yeterli bilgi
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sahibi olmalarini guclestirmektedir. Bu nedenle 6rgutlerde farkliliklarin bireysel
dizeydeki yansimalarina ve uygulamalarina iliskin deneysel calismalara
gereksinim vardir. Bu arastirmalarin, akademisyenlere oldugu kadar 6zellikle
alandaki uygulamacilara ve karar alicilara yararli olacagi dusunulmektedir
(Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).

Farkliliklarin  yénetimi konusunda, farkhliklarin y®6netiminin yararlarini
degerlendirecek pratik yontemlerin yetersizligi dikkat ¢ceken bir diger eksikliktir.
Dolayisiyla bu konuda farkhliklarin ve farklihklarin ydnetiminin yararlari
konusunda degerlendirme yapmayi kolaylastiracak testlerin ya da 6lceklerin
geligtiriimesine ihtiya¢ vardir. Bu konuda Konrad ve Linnehad ile Morrison’'un
geligtirdikleri 6lcekler 6nemli adimlar olmakla birlikte yetersizdir. Ayrica
gozlenebilir farkhiliklar (zihinsel yetersizlik, egitim, sosyo ekonomik stati,
orgutsel ayricalik, goérevsel 0ozellikler, dederler, kisilik vb) konusunda
degerlendiriime yapmayi saglayacak envanterlere de ihtiya¢ vardir. Gelecekteki
arastirmalarin  bunlarn dikkate almalarinin alana 06zellikle pratik katki

saglayacagi beklenebilir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).

Literaturdeki farkhlik ¢aligmalarinin gogunlugu cinsiyet ve irk/renk Uzerine
yapilmis ve farkli olanlar (azinhk gibi) Gzerindeki etkileri dederlendirilmis, ancak
cogunluk Gzerindeki etkilerine pek yer verilmemeistir. Nitekim Tsui ve digerleri
(1992) ile Milliken ve Martins’e (1996) gore farkliliklarin digerlerine gore
beyazlar Gzerinde daha ¢ok negatif etkileri vardir. Fakat beyazlarin bu konuda
ciddi bir tepkileri yoktur. Onlara gére farklilik uygun ve etkili sekilde yonetilirse
cogunlugun farkhhklart (azinhgi) dislama egdilimi azalmaktadir. Bu nedenle
farkhliklarin  ¢cogunluk Uzerindeki etkilerine iligkin arastirmalara gereksinim

vardir.
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BOLUM I

YONTEM

Bu bdlimde arastirma modeli, evren, o6rneklem, katilimcilarin kisisel

bilgileri, verilerin toplanmasi ve ¢ézimlenmesine yer verilmistir.
Arastirma Modeli

Bu arastirma betimsel tarama modelindedir. Tarama modeli, ge¢cmiste ve
halen var olan durumu var oldugu sekilde betimlemeyi amaclayan bir arastirma
yaklasimidir (Karasar, 1995: 77). Arastirmada farklilik algisi ve farklilik yénetimi
toplam ve alt boyutlarina iligkin yonetici ve 6gretmen goruslerini belirlemek ve
bu goriglerin, gorev gruplarina (muaddr, maddr yardimcilarl, 6gretmen) ve
kisisel-demografik degiskenlere bagli olarak degisiklik gosterip géstermedigini
saptamak Uzere kamu genel lise yoneticilerine ve 06gdretmenlerine anket

uygulanmigtir.
Evren ve Orneklem

Arastirmanin hedef evreni, Turkiye'deki il merkezlerinde bulunan kamu
genel liselerinde calisan yoneticiler ve dgretmenlerdir. Arastirmanin drneklemi
ise; Adana, Kahramanmaras, Osmaniye, Malatya, Erzurum, Van, Denizli, Aydin,
Mugla, Gaziantep, Diyarbakir, Siirt, Kayseri, Sivas, Aksaray, Samsun,
Zonguldak, Tokat, Bursa, Canakkale ve Kirklareli il merkezlerindeki kamu genel

liselerinde gorev yapan yonetici ve 6gretmenlerdir.

Literatirde o©rneklemeye iligkin degdisik siniflandirmalar yapilmistir.
Olasiliga dayali olan ve olasiliga dayall olmayan 6rnekleme tirleri en yaygin
siniflandirmadir (Bailey, 1987; Jud ve digerleri, 1991; Cingi, 1990; isci, 1977;
Esin, 1975; Aziz 1990; Sencer ve Sencer 1978; akt. Balci, 2001; Kus, 2003). Bu
tur orneklemelerde oOrneklemden evrene genelleme vyapilirken hata marji

istatistiksel olarak olculebilir.
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Bu arastirmada cok asamali (multi stage) drnekleme teknigi kulaniimistir.
Cok asamali 6rnekleme teknigi, olasiliga dayali drnekleme tirlerini birlestiren bir
yaklagimdir. Orneklemin olusturulmasinda, ¢ok agsamali 6rnekleme tekniginin

gereg@i su asamalar izlenmigtir:

» Secilen drneklemin evreni olabildigince temsil etmesi i¢in Turkiye'yi
olusturan illerin benzesik alt evrenlere ayrilarak oranlar dahilinde 6rnekleme
alinmasi uygun gorulmustar. Bunun icin Tarkiye evreni, cografi 6zelliklere gore
benzer illerden olusan yedi cografi bdlge esas alinarak yedi tabakaya

ayriimistir.

» Bolgelerden oOrnekleme alinacak illerin seciminde sosyo-ekonomik
gelismislik endeksi esas alinmistir. Dinger ve Ozaslan (2004), DPT adina
yaptiklari  “lllerin ve Bélgelerin Sosyo-ekonomik Gelismiglik Siralamasi
Arastirmasi” adl calisma ile il merkezlerinin gelismiglik endekslerini ve bu
endekse gore gelismislik siralamasini belirlemiglerdir. Buna gore calismada bes
biyik il (istanbul, Ankara, izmir, Bursa, Adana) disindaki il merkezlerini
gelismiglik endeksleri 3.99'dan 0’a (sifir) kadar siralanmigtir. Bu arastirmada da
iller s6z konusu calismadaki bu endekse gore ¢ gruba ayriimistir. Gelismislik
endeksi 2'nin Gzerinde olan iller (2,01 — 3,99 arasi) “Birinci Gelismislik Grubu”;
2 ile 1 arasi olan iller (2,00 — 1,00) “ikinci Gelismislik Grubu” ve 1’in altinda olan
iller de (0,99 ve asagisi) “Ucuincti Geligmislik Grubu” olarak degerlendirilmigtir.
Dincer ve Ozaslan’in (2004) gelismis merkezler olarak kabul ederek
arastirmanin disinda biraktiklar istanbul, Ankara ve izmir illeri ile gelismislik
endeksleri 4’in Gzerinde c¢ikan Bursa ve Adana illeri de birinci gelismislik
grubuna alinmistir. Ancak Marmara ve Ege Bolgelerinde ucglncu gelismislik
grubunda yer alan il bulunmadigindan bu bdlgelerdeki en dusik gelismislik
endeksine sahip birer il bu gruba alinmistir. Boylelikle her bolge gelismislik
endeksine gore Uc¢ tabakaya ayrilmistir. Cizelge 3'te gelismiglik endeksine gore
uc gruba ayrilan illerin sosyo-ekonomik gelismiglik endeksleri ve siralamasi yer
almaktadir.
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Cizelge 3. lllerin Sosyo-Ekonomik Gelismislik Endeksine Gore Gruplanmasi ve
Bdlgelere Gore Dagilimlari

Birinci o ikinci o Uglinci o
Bolgeler Gelismislik Gelismislik Gelismislik Gelismislik Gelismislik Gelismislik
Grubu Endeksi Grubu Endeksi Grubu Endeksi
_ 1- Adana 5,71564 1- K.Mara 1,37067 1- Hatay 0,98304
Akdeniz 2- Antalya 3,99069 2- Burdur 1,28548 2- Osmaniye | 0,97609
Bolgesi 3- Mersin 3,35555
4- Isparta 2,09238
1- Malatya 2,01459 1- Erzurum 1,92489 1- Erzincan 0,78524
2- Elazg 1,38624 2-Van 0,71686
5 3- Tunceli 1,12096 3- Kars 0,48958
Dogu 4- Hakkari 0,05534
Anadolu 5- Sirak 0,04898
Bolgesi 6- lzdir -0,01516
7- Bitlis -0,02550
8- Bingdl -0,04734
9- Agri -0,06557
10- Ardahan -0,29251
11- Mus -0,59441
| 2-izmir - 1- Usak 1,70571 1- Mugla 1,41047
Ege Bolgesi || 5. penizli 3,69197 2- Aydin 1,69830
3- Manisa 2,46533 3- Kiitahya 1,64375
4- Afyon 1,53160
) 1-Gaziantep 3,70467 1- Diyarbakir 1,39749 1- Batman 0,75922
Guneydasu 2-sanliurfa 0,75601
Anadolu 3- Adiyaman | 0,57604
Bolgesi 4- Kilis 0,54860
5- Siirt 0,50841
6- Mardin 0,40114
1- Ankara - 1- Kirikkale 1,92203 1- Yozgat 0,75984
2- Eskiehir 3,89817 2- Sivas 1,66151 2- Nigde 0,68957
. 3- Konya 3,54941 3- Corum 1,47724 3-Aksaray 0,62392
I¢ Anadolu || 4. Kayseri 3,32022 4- Newehir 1,16603
Bolgesi 5- Karaman 1,13624
6- Kirsehir 1,09067
7- Cankiri 1,04942
1- Samsun 2,46298 1- Bolu 1,79561 1- Kastamonu | 0,99032
2- Trabzon 2,39588 2- Ordu 1,68126 2- Tokat 0,81785
3- Karabuk 2,10701 3- Giresun 1,45632 3-Amasya 0,68128
4- Rize 1,26549 4-Gimizhane | 0,59389
_ 5- Zonguldak 1,21346 5-Bartin 0,25663
Kaf}?‘de”!z 6- Artvin 1,16436 6-Bayburt -0,02293
Bolgesi 7- Diizce 1,11568
8- Sinop 1,02409
1- istanbul - 1- Canakkale 1,95451 1- Kirklareli 1,06821
2- Bursa 7,95333 2- Tekirda 1,86420
3- Kocaeli 3,52581 3- Bilecik 1,21727
Marmara | 4. akarya 2,60751
Bolgesi 5- Yalova 2,42273
6- Edirne 2,14004
7- Balikesir 2,09334

Kaynak: 1.Dinger, B.; Ozaslan, M. (2004). ilgelerin sosyo-ekonomik gelismiglik siralamasi aragtirmasi. Ankara:DPT

Yayini

» Uciincii agsamada, yukarida belirtildigi gibi sosyo-ekonomik gelismislik

endeksine gore U¢ tabakaya ayrilan cografi bolgeleri temsil etmek tzere, her
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bdlgeden farkli gelismiglik grubunda yer alan Ucger il yansiz (random) yéntemle

temsili olarak alinmistir. Orneklemi olusturan iller gizelge 4'te gorulebilmektedir.

Cizelge 4. Bolgelere Gore Orneklemi Olusturan iller *

Birinci Geli smislik Ikinci Uglincu Gelismislik
Bolgeler Grubu Gelismislik Grubu
Grubu

Akdeniz Bolgesi Adana Burdur Osmaniye
Dogu Anadolu Bolgesi Malatya Erzurum Van
Ege Bolgesi Denizli Aydin Mgla
Glneyd@u Anadolu Bdlgesi Gaziantep Diyarbakir Siirt
I¢ Anadolu Bolgesi Kayseri Sivas Aksaray
Karadeniz Bolgesi Samsun Zonguldak Tokat
Marmara Bolgesi Bursa Canakkale Kirklareli

* Bolgeler alfabetik siraya gore siralanmistir

» Dordinci asamada, evreni temsil edecek &rneklem sayisi
belirlenmistir. Bu sayi belirlenirken 6gretmen ve yonetici gruplarinin her biri bir
alt evren gibi dusunulerek kendi icinden Orneklem se¢cme yoluna gidilmigtir.
Ornegin, yoneticilerin drneklemi 6gretmen-yonetici toplam evreni icinden degil,
yalniz yoneticiler evreni icinden secilmistir. Ayni sekilde 6gretmenler de ayri bir
evren olarak dustnulmis ve bu evren icinden 6rneklem alinmigtir. Tablo 3’te
Tarkiye’de il merkezlerindeki kamu genel liselerinde gbérev yapan toplam

ogretmen ve yonetici sayilari verilmistir.

Cizelge 5. Turkiye'de |l Merkezlerinde Bulunan Kamu Genel Lise ve
Bu Okullarda Gorevli Yonetici ve Ogretmen Sayilari (2005-2006)

Okul Turi Okul/Lise | ypnetici Sayisi| ~ Ogretmen
Sayisi Sayisi
Kamu Genel Liseler 768 2304 41046

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

Cizelge 5'te goruldagi gibi Turkiye’de 2005 — 2006 6gretim yili kayitlarina
gore, calismanin hedef evreni olan il merkezlerindeki 768 kamu genel lisesinde

41.046 6gretmen ve 2.304 yonetici gorev yapmaktadir. Anderson’a (1990) gore,
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50.000 ve 5.000 kKisilik bir evrenin % 5’lik tolerans gosterilebilir bir hata payi ve
% 95'lik kesinlik diizeyi ile temsili, sirasiyla 381 ve 356 kisilik bir érneklemdir
(akt. Balci, 1997, 112). Buna gore normal kosullarda toplam 381 6gretmen ve
356 yoneticiden olusan bir 6rneklem evreni temsil edebilir. Ancak bu durum
bdlgelerarasi karsilastirma yapabilmeyi zorlastirmaktadir. Cunkd her bélgeden
orneklemde yer alan 06gretmen sayisi, o bdlgenin 6gretmen sayisinin
Tarkiye’'deki toplam 6gretmen sayisi icindeki oranina gore belirlendiginden,
bolgelere dusen oOrneklem sayilart arasinda buydk farkhliklar ortaya
ctkmaktadir. Bu iglem yonetici grubu icin de uygulandigindan ayni durum bu
grup icin de gecerlidir. Bolgelerarasinda analiz ve karsilastirma yapmayi
glclestiren bdlgelerin 6rneklem sayilari arasindaki buyudk farkhlik cizelge 6'da
gOrulebilmektedir.

Cizelge 6. 381 ve 382 Kigilik Orneklem Sayisinin Bolgelere Gore Dagilimi *

Bolgeler Ogretmen Yonetici
Toplam Sayi Orneklem | Toplam SayiOrneklem
Akdeniz Bolgesi 5833 54 333 51
Dogu Anadolu Bolgesi 3685 34 258 40
Ege Bolgesi 4842 45 261 40
Guneydgu Anadolu Bolgesi 3557 33 207 32
I¢ Anadolu Bélgesi 9496 88 498 77
Karadeniz Bolgesi 3307 31 216 33
Marmara Bolgesi 10326 96 531 82
Toplam 41046 381 2304 355

* Oranlamadan sonra ondalikli ¢cikan 6rneklem saylayakin tam sayiya yuvarlangtn.

Cizelge 6’da goruldugu gibi, bélgelerin toplam evren igindeki oranlarina
gore belirlenen 6rneklem sayilari arasinda onemli farkhliklar bulunmaktadir.
Ornegin 6gretmen 6rnekleminde Marmara bolgesine 96 anket diiserken bu sayi
Dogu Anadolu Bdlgesi icin 34, Guneydogu Anadolu Bdlgesi i¢cin 33, Karadeniz
Bdlgesi icin 31'dir. Ayni sekilde ydneticiler 6rneklemi icin yine Marmara
Bdlgesine dusen anket sayisi 82 iken Karadeniz Boélgesine dusen anket sayisi
33, Guneydogu Anadolu Bdlgesine digsen anket sayisi ise 32'dir. Bolgelerin
orneklem sayilari arasindaki bu buydk farklar, bdlgelerarasinda analiz ve
kargilastirma yapabilmeyi gticlestirmektedir. Bu sorunu asmak icin 6rneklem

sayisi belli bir miktar artirilmistir. Buna gére 6gretmen grubu 6érneklemi 69 kigsi
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artirllarak 450, yo6netici grubu 6rneklemi de 45 artinlarak 400 Kkisi olarak
alinmistir. Bu sinirh ve makul bir artis sayilabilir. Artis yapilan bu miktarlar,
orneklem sayisi dusuk olan bolgeye c¢ok, yiiksek olan bodlgeye de az diugsecek
sekilde dagitilmigtir. Bu iglem bilimsel verilere dayanilarak yapiimigtir. $oyle ki;

Anderson’'un (1990) o6rneklem buyukliginin hesaplanmasina iligkin
formulasyonu kullanilarak belli bayuklukteki evren icin, tolerans gosterilebilir
belli bir hata pay! ile belli bir 6rneklem sayisi alinmaktadir. Evren blyuklugu
arttikca, orneklem buyukliginin de ayni oranda artirilmasina gerek yoktur.
Oyle ki 100.000 buyuklugundeki bir evreni % 5'lik bir hata payi ile 382 kisilik bir
orneklem temsil ederken, evren 1.000.000'a cikarildiginda ayni hata payi ile
orneklemin yalnizca iki artigla 384 kigiye yukseltimesi evreni temsil etmesi igin
yeterlidir. Hatta bu evren buyudkligu 25 milyona cikarildiginda bile drneklem
sayisi hi¢c artirlmadan yine 384 kisi ile temsiliyet saglanabilir. Yani evren
blayukligune karsilik gelen 0Orneklem sayisi belirlendikten sonra, evren
blayukligunde yapilacak belli bir birim artisa kargin 6rneklem buyudklaginde
ayni birim artigin yapiimasina gerek yoktur. Hatta belli bir buytklikten sonra

evren ne kadar artirilsa da érneklem hi¢ artirilmayabilir (akt. Balci, 1997, 112).

Bu verilere gore, toplam icindeki oranlarina gore Orneklemde yer alan
bdlgeler agisindan, 6rneklem sayisinda yapilan artisin bélgelere daha az ya da
daha cok dagitiimasi bolgelerin temsiliyetini etkilemeyecektir. Yani bu artigin
belli bir sayi ile drneklemde temsil edilen Marmara Boélgesine az, Glineydogu
Anadolu, Dogu Anadolu ve Karadeniz Bdlgelerine daha cok yansitiimasi, bu
bdlgelerin temsiliyetini pek etkilemeyecektir. Zaten érneklem sayisinda yapilan
artisin  amaci temsiliyeti artirmak degil, boélgelerarasi karsilastirma
yapabilmektir. Ayrica gerek anketlerin geri donts oranlarinin diastk olabilme
olasiligi, gerekse cevaplanacak anketlerdeki cesitli olasi veri kayiplari (eksik
madde, okumadan ayni secene@i isaretleme vb) Orneklem sayisinin
artirlmasini gerekli kilan diger faktorlerdir. Buna gore orneklem sayisinda
ogretmen grubu icin yapilan 69 kigilik ve yonetici grubu icin yapilan 45 Kkisilik
artis bolgelerin 6rneklem sayilarina asagidaki gibi dagitiimistir:
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a) Ogretmen Grubu: Marmara Bolgesi: 1; ¢ Anadolu Bolgesi: 1; Akdeniz
Bdlgesi: 6; Ege Boélgesi: 10; Dogu Anadolu Bolgesi: 16; Guneydogu Anadolu
Bdlgesi: 17; Karadeniz Bolgesi: 18;

b) Yonetici Grubu: Marmara Bolgesi: 1; i¢ Anadolu Bélgesi: 1; Akdeniz
Bdlgesi: 4; Ege Bolgesi: 7; Dogu Anadolu Bolgesi: 7; Karadeniz Bdlgesi: 12;
Guneydogu Anadolu Bolgesi: 13

» Besinci asamada her boélgeye disen anket sayisi, o boélgeyi temsil
etmek Uzere random yontemiyle belirlenen farkl gelismiglik grubundaki tg¢ ile
dagitilmistir. Bu dagitim yapilirken il merkezlerinde goérev yapan toplam
yonetici-Ogretmen sayisinin bolgeye disen anket sayisina oranlarl esas

alinmistir.

» Altinci asamada illere gonderilecek anketlerin il merkezlerinde kag¢
okulda uygulanacagi belirlenmigtir. Bu rakam belirlenirken ilde anket
uygulanacak yoOnetici sayisi esas alinmigtir. Her okulda ortalama ¢ ydneticinin
(muddr ve muadar yardimcilari) gorev yaptigr varsayllarak, ilde anket
uygulanacak yonetici sayisini karsilayacak kadar okul belirlenmistir. Ornegin bir
ilin ybnetici Ornekleminde 12 yonetici bulunuyorsa 4 okulda, 17 ydnetici
bulunuyorsa 6 okulda uygulama yapilmasi gerekmektedir.

Arastirmanin temel amaclarindan birisi okul yoneticileri ile 6gretmenlerin
gorusleri arasinda karsilastirma yapmaktir. Bunun yapilabilmesi icin ayni okulda
gorev yapan yoOnetici ve 6gretmenlere anket uygulanmasi 6nemlidir. Dolayisiyla
uygulama yapilacak o6gretmen sayisinin belirlenen okul sayisina dengeli bir
sekilde dagitilmasi gerekir. Uygulama yapilacak okul sayisinin nasil belirlendigi,
anket uygulanan yonetici ve oOgretmenlerin bu okullara nasil dagitildigi

asagidaki ornekler Gzerinde ayrintili agiklanmistir:

Ornek 1. A ilinde 12 yoneticiye ve 16 6gretmene uygulama yapilacaktir.
Her okulda 3 yoneticinin gorev yaptigi varsayilarak uygulama icin 4 okul
belirlenmis. 16 6gretmen de bu dért okula dagitilinca, bu okullarin her birinde 3

yoneticiye ve 4 6gretmene uygulama yapilmistir.
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Ornek 2. B ilinde 14 yonetici ve 23 6gretmene uygulama yapilacaktir. Her
okulda 3 yoneticinin gorev yaptidi varsayilarak uygulama icin 5 okul belirlenmisg
ve her okulda 3’er yoneticiye uygulama yapilmistir. 23 6gretmen de bu dort
okula dagitilinca, ¢ okulda 5’er, diger iki okulda da 4’er 6gretmene uygulama

yapilmistir.

Yukarida da belirtildigi gibi okul sayilari belirlenirken yodnetici sayilari
esas alinmistir. Buna gore her okulda ortalama U¢ yoneticinin gorev yaptigi
varsayilarak okul sayilarn alinmistir. Ancak bazi buyik okullarda daha fazla
saylida yonetici gorev yapabilmektedir. Bu durumda belirlenen sayidaki tim
okullarda uygulama yapilmasi sart degildir. Onemli olan uygulama yapilacak
okullardaki yonetici sayilarinin génderilen yodnetici anketlerini kargilamasidir.
Ornegin bir il merkezine 15 yonetici anketi gonderilmis ve buna goére 5 okul
belirlenmis olsun. Fakat 4 okulda 15 yonetici gorev yapiyorsa yalnizca bu 4
okulda uygulama yapilmasi yeterlidir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken
husus, ©gretmen anketlerinin uygulama yapilan okul sayilarina dengeli

dagitiimasidir.

Uygulama yapilan okullarin, bulunduklari yerin gelismislik diizeyine gore
secilmesi arastirmanin amaci agisindan énemlidir. Bu nedenle bir ilde uygulama
yapilan okullarin mumkin oldugunca o ilin farkh gelismiglik dizeyine sahip
bdlgelerinden secilmesine 6zen gosterilmigtir. S6zgelimi bir ilde dort okulda
anket uygulanacaksa, secilen bu okullardan ikisi merkezi bir yerden, diger ikisi

ise kenar mahallelerden secilmigtir.

Bdlgelere ve gelismiglik endeksine gore belirlenen ilerdeki toplam
yonetici-0gretmen sayilari ve bu illere gonderilecek anket sayilari gizelge 7'de
gosterilmistir.



Cizelge 7. Bolgelere ve illere Gére Sayisal Veriler ve Orneklem Sayilari
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. . Toplam Sayi (Evren) Orneklem
Bolgeler Iller " — " —
Ogretmen Yonetici Ogretmen Yonetici

Adana 1734 108 39 37

Burdur 591 33 13 11

Akdeniz Bolgesi Osmaniye 341 21 8 7
Segilenil Toplami 2670 162

- 60 55
Bdlge Toplami 583 333

Malatya 914 54 24 22

Erzurum 53] 33 14 14

Dogu — Anadolufy,, 452 27 12 11

Bolgesi .

Secilenll Toplami 1897 114

- I 50 47
Bdlge Toplami 3685% 258

Denizli 546 30 31 26

Aydin 333 18 17 16

Ege Boigesi Mugla 101 6 6 5
Segilenil Toplami 980 54

- 55 47
Bdlge Toplami 4842 261

Gaziantep 1095 60 24 20

Diyarbakir 1021 57 23 19

Guneydagu Anadolu Siirt 144 18 3 6

Bdlgesi .

Secilenll Toplami 2260 135

- 1 50 45
Bdlge Toplami 3557 207

Kayseri 1012 60 50 36

] Sivas 488 27 24 16

Ig Anadolu Bolgesi  ['asaray 203 42 15 26
Secilenil Toplami 1793 129

Bdlge Toplami 9496 498 89 8

Samsun 721 33 29 22

Zonguldak 264 18 11 12

Karadeniz Bolgesi Tokat 216 18 9 11
Segilenil Toplami 1201 67

- 1 49 45
Bdlge Toplami 3307 216

Bursa 1144 63 81 62

Canakkale 138 15 10 15

Marmara Bolgesi [ jarel 81 6 6 6
Secilenil Toplami 1365 84

Bdlge Toplami 10326 531 97 83
Secilenillerin Genel Toplam 12166 745

450 400
Bolgelerin Genel Toplami 41046 2304

Kaynak: 1.Dinger, B.; Ozaslan, M. (2004). iigelerin sosyo-ekonomik gelismislik siralamasi arastirmasi.
Ankara: DPT Yayini, 2. http://ogm.meb.gov.tr
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Sonug olarak arastirmanin érneklemini olusturan illere génderilen anket

sayllari cizelge 8'de gosterilmistir.

Cizelge 8. Orneklemi Olusturan illere Génderilen Anket Sayilari ve
Uygulama Yapilan Okul Sayilari

. . Gonderilen Anket Sayisi | Uygulama
Bolgeler Tller — _ Yapilan
Ogretmen Yonetici Okul
Sayisi
Adana 39 37 13
Burdur 13 11 4
Akdeniz Bolgesi Osmaniye 8 7 3
Malatya 24 22 8
Dogu Anadolu Erzurum 14 14 5
Bolgesi Van 12 11 4
Denizli 31 26 9
Ege Bolgesi Kiitahya 17 16 6
Mugla 6 5 2
Gaziantep 24 20 7
Guneydgu Anadolu| Diyarbakir 23 19 7
Bolgesi Siirt 3 6 2
Kayseri 50 36 12
I¢c Anadolu Boélgesi | sivas 24 16 6
Aksaray 15 26 9
Samsun 29 22 8
Karadeniz Bolgesi | zonguldak 11 12 4
Tokat 9 11 4
Bursa 81 62 21
Marmara Bolgesi | Canakkale 10 15 5
Kirklareli 6 6 2
Toplam 450 400 141

Uygulanan anketlerin bazilari geri dénmemis, bazilari da cesitli veri

kayiplari (eksik madde, okumadan ayni secenegi isaretleme vb.) nedeniyle

cbziimlemeye dahil edilmemistir. Buna gore degerlendirmeye alinan anket
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sayisl, bu anketlerin gonderilen toplam anket icindeki oranlari ve toplam kayip

oranlari agagidaki gibidir.

Yonetici  : 329 /400 (% 82,3),
Ogretmen : 426 /450 (% 94,7),
Toplam  :755/850 (% 88,8),
Toplam Kayip Orani : (% 11,2).

Goruldaga gibi anketlerin toplam % 88,8'i geri donmus ve ¢bzimlemeye
dahil edilmistir. Bu oran de@erlendirme icin makul ve yeterli olarak kabul
edilebilir.

Katilimcilarin Ki sisel Bilgileri

Bu baslik altinda katihmcilarin goérev, calisilan bélge, cinsiyet, yas,
mesleki kidem, yoneticilik kidemi, egitim dizeyi ve brans (alan) degiskenlerine
iligkin  kigisel bilgilerine yer verilmigtir. Arastirmaya katillan y0Onetici ve
ogretmenlerin kisisel degiskenlerine iliskin dagihmlari ve ytzdeleri ¢izelge 9'da

verilmistir.

Cizelge 9'da goruldugu gibi arastirmaya, kamu liselerinde gorev yapan
yonetici ve 6gretmenler katilmigtir. Gortsleri analize dahil edilen toplam 755
katiimcinin 329'u (%43,6) okul yoneticisi, 426’s1 (% 56,4) ogretmendir.
Yoneticilerin 68t mudur, 261’i mudur yardimcisidir. Katilimcilarin 1601 kadin (%
21,2), 595'i erkektir (%78,8). Ogretmenler icinde anket uygulanan kadinlarin
sayisi (140) ve orani gorece yuksek iken (% 32,9), yonetici grubu icinde bu sayi
(20) ve oran (% 6,1) oldukca disuktir. Bu durum, okul yoneticileri arasinda
kadin oraninin oldukc¢a dusuk oldugu gercegini en yalin sekliyle yansitmaktadir.
Egitimde oldugu gibi, diger sektorlerde de pek degismeyen kadinlarin yonetici
ol(@)mamasi olgusunun nedenleri sUphesiz toplumun kiltarel, tarihsel ve

ekonomik baglaminda gomauluddr.



Cizelge 9. Arastirmaya Katilan Yonetici ve Ogretmenlerin Kisisel Bilgilerinin Frekans ve

Yizde Dagihimlari

N

Yonetici

%

Ogretmen
N | %
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Yo6netici

- Miidiir

- Muddir Yrd.
Ogretmen

Toplam

Calilan

Bdlge

. Akdeniz

. Dogu Anadolu

. Ege

. Glney D@u And.

. Ic Anadolu

. Karadeniz

. Marmara
Toplam

51 |
40 |
37|
30 |
64 |
39 |

61 |
39 |
53 |
48 |
89 |
46 |
90 |
426

Cinsiyet

1. Kadin
2. Erkek
Toplam

140
286
426

30 ve 3agis|
31-40
41-50

51 ve Uzeri
Toplam

100
220 |
90 |
16 |

Egitim
Duzeyi

Lisans
Lisansustl
Toplam

Mesleki
Kidem

1-5 yil
6-10

11-15
16-20

21 ve Uzeri
Toplam

Yoneticilik
Deneyimi

1-5 yil
6-10

11-15
16-20

21 ve Uzeri
Toplam

Sosyal Bilimler
Mat. ve Fen Bilimleri

Diger (res. muz. bed. reh

Toplam

Katilimcilarin bdlgelere gére dagilimlarina bakildiginda, bélgedeki gorevli

ogretmen ve yonetici sayisinin Turkiye evreni icindeki oranina uygun olarak en
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yiiksek olarak Marmara (158 kisi, %20,9) ve i¢ Anadolu Bélgesinde (153 Kisi,
%20,3), en dusuk olarak da Guneydogu (78 kisi, % 10,3) ve Dogu Anadolu (79
kisi, % 10,5) bolgelerinde oldugu gorulmektedir.

Katilimcilarin yas ve deneyimlerine bakildiginda, yoneticilerin yaklasik
yluzde 65’inin 41 yasin Uzerinde, dgretmenlerin ise % 75'nin 40 yasin altinda
oldugu gorulmektedir. Nitekim bu durum toplam egitim hizmet suresine
bakildiginda da gorulmektedir. Yoneticilerin yariya yakininin 20 yilin tzerinde
hizmeti varken oOgretmenlerin % 73’e yakininin deneyimi 15 yil ve daha
altindadir. Bu sonug, ulkemizde bir¢cok alanda oldugu gibi okul yoneticiliginde de
deneyimin 6nemli bir parametre oldugunu ortaya koymaktadir.

Arastirmaya katllan yonetici ve o6gretmenlerden lisansusti egitim
(yukseklisans, doktora) yapanlarin orant % 10un altinadir. Yoéneticilerin
bransina bakildiginda; % 47,5'inin (156) bransinin sosyal bilimler (tarih,
cografya, edebiyat, felsefe grubu vb.), % 34’Gnin (112) matematik ve fen
bilimleri oldugu, % 18,5'nin (61) ise diger branslardan oldugu (beden, resim,
miizik ve rehber 6gretmen vb.) gériilmektedir Ogretmenlerin yariya yakini (312)
sosyal bilimler alanindayken, %31,4’G (125) matematik ve fen bilimleri
bransinda, % 20’si (89) ise diger branglardadir.

Veri Toplama Araci

Arastirmaya temel tegkil edecek veriler, Balay ve Saglam (2004)
tarafindan gelistirilen 6lgme araciyla (Ek: 1) elde edilimigtir. S6zkonusu 6lcek
Balay ve Saglam tarafindan literatlr taramasi ve uzman gorusid dogrultusunda

asagidaki surec izlenerek geligtiriimigtir (Balay ve Saglam, 2004):

Egitim orgutlerinde isgdrenlerin farkhiliklarin yonetimine iliskin algilarini
olcmede kullanilacak gecerli ve guvenilir bir dlgme aracini gelistirmek amaciyla
birinci agsamada 87 maddeden olusan bir anket taslagi olusturulmustur. Anket
taslaginin geligtiriimesi asamasinda yurti¢i ve yurtdigi literatir incelenmis ve
elde edilen bilgilerin yardimiyla, farkhliklarin yonetimi, bireysel, 6rgutsel ve

yonetsel boyutlari icerecek bicimde dizenlenmigtir. Anket taslagindaki madde
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sayisl, ikinci asamada, yukaridaki boyutlarla iligkisi olmayan veya dusuk iliski
gosterdigi tahmin edilen maddelerin elenmesi ve benzerlik tasiyan ifadeler
arasinda eleme yapilmasi sonucunda 74 maddeye indirgenmistir. Bu taslak
arag, Ucuncl asamada, Ankara Universitesi ve Harran Universitesinde alanda
uzman 18 kisinin gorusune sunulmustur. Uzmanlarin incelemesinden sonra s6z
konusu 6lcedin madde sayisi, tekrarlarin ve benzer ifadelerin ¢ikariimasi ile 42
maddeye, ayni anlam icerigine sahip oldugu tahmin edilen maddelerin elenmesi
sonucunda da 30 maddeye indirgenerek uygulamaya hazir hale getirilmis ve
“Farkhliklarin Yénetimi Olcegi” (FYO) olarak adlandiriimistir.

FYO’nde, katimcilarin verilen ifadelere iligkin tepkilerini belirlemede Likert
tipi besli derecelendirme o6lcegi kullaniimigtir. Olgek, (1) hig, (2) az, (3) orta, (4)
cok ve (5) tamamen katilma seceneklerinden olugsmaktadir. Madur, muadar
yardimcilari ve 6gretmenlerden olusan 250 egitim isgdrenine anket uygulanarak
on uygulama yapilmigtir. Anketlerden 224’G geri donmus ve bunlar Gzerinde
Olcegin kapsam ve yapi gecerligi test edilmistir. Arastirmalarda faktor analizi igin
200 denekten elde edilen verilerin yeterli oldugu belirtiimigtir (Karaman
Kepenekgi, 2000, 53). Bu ylzden, bu calismada ulasilan birey sayisinin
(N=224) faktér analizi icin yeterli oldugu kabul edilmigtir. Bu amacla faktor
analizi teknigi kullanilmistir. Guvenirlik ¢alismasi igin Cronbach Alpha formulu
kullaniimigtir. Ayrica her bir maddenin ayirt ediciligi icin madde toplam
korelasyonlarina bakilmigtir. Ayrica 6l¢egin birbirinden bagimsiz alt faktorlerinin
olup olmadigini belirlemek amaciyla Varimax Dik Doéndirme Ydntemi
kullaniimistir. Yapilan ilk analizler sonucunda 6lgegin tg¢ faktorla ¢iktigi; ayrica,
bireysel tutumlar ve davraniglar, orgutsel degerler ve normlar ve yonetsel
uygulamalar ve politikalar olmak Uzere l¢ temel yapiyl yansittigr goralmuastur.
Yapilan analizde iki faktérle ayni zamanda yuksek yuk degeri verdigi icin iki
madde Olgekten cikartiimigtir. Kalan 28 madde Uzerinde yapilan dondirme
sonucunda olgekte yer alan maddelerin anlamli olarak birbirinden bagimsiz g
faktorde toplandidi; maddelerin faktorlerindeki yik degerlerinin .46 ile .84
arasinda degistigi gorulmustir. Analiz sonucunda birinci faktoérin 4, ikinci
faktorin 8, Uguncu faktdrin ise 16 maddeden olustugu saptanmigtir. Bu
bulgulara gére Farkliliklarin Yonetimi Olcegi'nin egitim 6rgutlerinde farkhhklarin
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yonetimine iligkin gorusleri olcebilecek, gecerli ve guvenilir bir dlcme araci

oldugu sonucuna variimigtir.

Balay ve Saglam (2004) tarafindan yukaridaki sirec¢ izlenerek gelistirilen
Farkliliklarin Yonetimi Olgegi arastirmada uygulanmadan oénce, yazarlarindan

da izin alinarak (Ek: 2) tizerinde asagidaki gibi bazi duzeltmeler yapiimistir.

Balay ve Saglam (2004) tarafindan geligtirilen ve tezde veri toplamada
kullanilabilmesi icin izin ahnan “Farkhliklarin Yonetimi Olgegi’nde, alan
uzmanlarinin’~ énerileri dogrultusunda icerige, anlama ve forma zarar
vermeyecek sekilde kiigiik birkag degisiklik yapma ihtiyaci duyulmustur. Olgegin
bazi maddelerinde gecen dgretmenler kelimesinin c¢alisanlar olarak
degistiriimesinin, anlam ve anlagsilabilirlik acisindan amaca daha uygun olacagi

dusunulmis ve bu degisiklik yapiimigtir. Ayrica,

2.maddedeki “deneyimlerine ihtiya¢c duyarlar’ ifadesi “deneyimlerinden
yararlanirlar”,

7. maddenin yuklemi olan “gelistirirler” s6zcugu “sergilerler”,

9. maddedeki “esnek dugsinme egilimindedirler” ifadesi “bilimsel kanitlari

esas alirlar”,
11. maddedeki “stillerine” s6zcugu “Ozelliklerine”,

17.maddedeki “statti farkliliklarina dayali yapay ayriliklara izin vermezler”

ifadesi “statu farklliklari nedeniyle ayrimcilik yapmazlar”,
21. maddedeki “ayricalik yaratmazlar” ifadesi “ayricalik gostermezler”,
25. maddedeki “bakarlar” s6zcugu “yaklasirlar”,
28. maddedeki “Ozellikler gosteren” ifadesi “Ozelliklere sahip” seklinde

degistirilmistir.

Bu degisikliklerle anketi cevaplayacak olanlarin, ilgili maddeleri daha kolay

ve aclk anlayacaklar dusunulmustir. Bu dusunulen yararin gerceklesip

Prof. Dr. Ali Balci, Prof. Dr. inayet Aydin, Prof. Dr. Selahiddin Ogiilmis, Ars.Gér. Abdurrahman
ilgan, Ars. Gor. Mustafa Erdem, Ars. Gor. Murat Tagdan.
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gerceklesmedigini gérmek Uzere toplam 48 ydnetici ve 6gretmenden olusan iki
ayri grupla goérisme yapilmistir. Goérisme yapilanlar Ankara’daki ilk ve
ortadgretim okullarinda goérev yapan ve Ankara Universitesi Egitim Bilimleri
Fakiltesinde Tezli/Tezsiz Yukseklisans programlarina devam eden yoneticiler
ve ogretmenlerdir. Gorugsmelerden ilki 1 Mart 2006 tarihinde saat 17.00'de,
Tezsiz Yukseklisans programinda yer alan Egitim Hukuku dersini alan 26 kisilik
yonetici ve 6gretmenden olusan bir grupla gerceklestiriimistir. ikinci gériisme
yine ayni tarihte saat 17.30’da Bilimsel Hazirlik programinda yer alan Akademik
Yazma Teknikleri dersini alan 22 kisilik yonetici ve 6gretmenden olusan bir
grupla gercklestirilmistir. Bu goérismelerde yonetici ve ogretmenlerin dlgegin
blatinune, boyutlarina, tim maddelerine ve 6zellikle 6lcek Uzerinde yapilan
degisikliklere iliskin gorusleri alinmigtir. Buna goére gorisme yapilan yonetici ve
ogretmenlerin  tamamina yakini, yapilan degisikliklerin anlami bozmadigi,
ifadeleri duzelttigi ve guclendirdigi, ayrica bu degisikliklerin 6lgegin batininin

anlam ve icerigini degistirmedigi yoninde gorus belirtmiglerdir.

Alinan bu gorusler dogrultusunda 6lcekte yapilan degisikliklerin dogru ve
yerinde oldugu, anlami ve icerigi degistirmedigi, ifadeleri daha dogru ve anlasilir
kildigi, dolayisiyla maddelerden herkesce ayni seylerin anlasiimasina katki

sagladigl sonucuna varilmistir.
Verilerin C6zimlenmesi

Aragtirmaya temel teskil edecek veriler, “Farkhliklarin Yonetimi” 6lgegi
kullanilarak elde edilmigtir. Veri toplama araci, likert tipi besli cevap
seceneginden olusan 28 ifadenin yer aldidi bir 6lgekten olugsmustur. Olcekte yer
alan ifadelerin puanlamalari; 1 - 1,79 arasi hig; 1,80- 2,59 aras! az; 2,60 - 3,39
arasl orta; 3,40 - 4,19 arasi ¢ok (buyuk 6lcude) ve 4,20-5,00 arasi ise tamamen
seklinde belirlenmistir. Veriler, SPSS istatistik paket programi kullanilarak

asagidaki sekilde ¢ozimlenmigtir.

* YoOnetici ve ogretmenlerin kisisel 6zellikleri ile ilgili cézimlemeler icin

ylzde, frekans ve aritmetik ortalama,
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* YoOnetici ve oOgretmenlerin gorUglerine gore, liselerde farkhliklarin
yonetiminin, Ol¢egin toplam ve alt boyutlarinda nasil olduguna iligkin
cbzimlemeler igin aritmetik ortalama ve standart sapma,

* YoOnetici ve ogretmenlerin farkliliklarin yonetiminin toplam ve alt
boyutlarina (bireysel tutum ve davraniglar, orgitsel degerler ve normlar,

yonetsel uygulamalar ve politikalar) iliskin goruslerinin;

a) gobreve (yonetici - 6gretmen) gore degisip degismedigine iliskin
¢6zimleme icin iligkisiz t testi,

b) calisilan bdlgeye (yedi cografi bélge) gore degisip degismedigine
iliskin ¢cozimleme icin iligkisiz varyans analizi (ANOVA),

C) cinsiyete gore degisip degismedigine iliskin ¢cozumleme icin iligkisiz
t testi ve Mann-Whitney U testi,

d) yasa (30 ve asagisi, 31-40, 41-50, 51 ve uzeri) gore degisip
degismedigine iligkin ¢6zimleme icin iliskisiz varyans analizi
(ANOVA),

e) 6grenim durumuna (lisans tamamlama, lisans, lisansustu) gore
degisip degismedigine iliskin ¢6zimleme icin iligkisiz varyans analizi
(ANOVA),

f) bransa (sosyal bilimler, matematik ve fen bilimleri, yabanci dil,
diger) gore degisip degismedigine iligkin ¢dzimleme icin iligkisiz
varyans analizi (ANOVA),

g) meslekteki toplam hizmet siresine gore degisip degismedigine
iliskin ¢cozumleme icin iligkisiz varyans analizi (ANOVA),

h) yoneticilikteki toplam hizmet siresine gore degisip degismedigine
iligkin ¢cozumleme igin iligkisiz varyans analizi (ANOVA),

* YoOnetici ve 6gretmen goruslerine gore (hem ortak, hem grup olarak)
Olcegin alt boyutlarinin birbiriyle karsilastiriimasinda, tek faktor Gzerinde

tekrarli élctiimler icin iki yonli varyans analizi (Split Plot) kullaniimistir.

Tek yonlu varyans analizlerinde ortaya c¢ikan farklarin kaynaginin
bulunmasinda, varyanslarin esit (homojen) oldugu durumda Tukey HDS;

varyanslarin esit olmadigi durumlarda ise Dunnett C testi kullaniimistir. Bazi
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degiskenlere iligkin puanlarin normal dagilim gdstermedidi (parametrik testler
icin gerekli olan “normallik” varsayiminin kargilanmadigi) durumlarda parametrik

olmayan (non parametrik) Mann-Whitney U testi kullaniimistir.

Grup ortalamalarn arasindaki farkin test edilmesinde a=.05 anlamlilik

dizeyi esas alinmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bolimde kamu genel liselerinde gbérev yapan yonetici ve
ogretmenlerden “Farkliliklarin Yonetimi Olgegi” ile toplanan verilerin analizinden
elde edilen bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Arastirma bulgular sirasiyla;

“bireysel tutum ve davranislar boyutuna iliskin bulgular”, “6rgitsel degerler ve
normlar boyutuna iliskin bulgular”, “ydnetsel uygulamalar ve politikalar boyutuna
iligkin  bulgular” ve “farkhliklarin  yonetimi  6lgeginin  alt  boyutlarinin
kargilastiriimasina iligkin  bulgular” basliklari altinda sunulmus ve

yorumlanmistir.

Katihmcilarin (yonetici ve ogretmenler) ¢alistiklari liselerdeki farkhliklara
ve farkliliklarin yonetimine iliskin gorusleri; farklliklarin her alt boyutunda; (1)
betimsel istatistikler (aritmetik ortalama, standart sapma ve ©Onem sirasl)
tablolastirilarak, (2) yonetici ve 6gretmen gruplari icerisinde caligilan boélge,
cinsiyet, brans, mesleki kidem, yas, yoneticilik kidemi ve egitim duzeyi
degiskenlerine gore farkhlasip farklilasmadigina yonelik analiz sonuclari
tablolastirilarak gosterilmistir. Ayrica farkhliklarin yonetiminin alt boyutlarinin

kargilastiriimasina yonelik analizler yapiimigtir.

Bireysel Tutum ve Davrani slar Boyutuna iligkin
Bulgular ve Yorumlar
Bu baglik altinda yonetici ve o6gretmenlerin farkliliklarin yonetiminin

bireysel tutum ve davranislar boyutundaki goruglerine iligkin bulgulara ve

yorumlara yer verilmistir.

Arastirmaya katilan yonetici ve 6gretmenlerin bireysel tutum ve davraniglar

alt boyutuna iligkin betimsel istatistikleri ¢izelge 10’da verilmistir.
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Cizelge 10. Farkhliklarin Yoénetimi C")Ig_eginin Bireysel Tutum ve Davranislar
Boyutuna lligkin Yonetici Ve Ogretmenlerin Betimsel Istatistikleri

. Onem
Ifadeler
Sirasl

o o i Yonetici 4,19
1.Calsanlarin bilgi ve becerilerini galirme| .
) Ogretmen 3,55
cabalari desteklenir

Toplam 3,83

2.Calsanlar, bireysel sorunlarini ¢ézerken|| Yonetici 3,74

meslektalarinin farkli deneyimlerinden Ogretmen 3,44

yararlanirlar. Toplam 3,57

. . Yonetici 4,18
3.Calsanlar arasindaki farkli giinme

- . Ogretmen 3,72
egilimleri hos karilanir.

Toplam 3,92

) Yonetici 4,06
4.Calsanlar arasindaki davragrfarkliliklari

- Ogretmen 3,67
dogal kabul edilir.

NN W, s | 0w e

Toplam 3,84

Yonetici 16,16(4,04)
Bireysel Tutum ve Davranslar Ogretmen 14.38(3.59)

Toplam 15,16(3,79)

Cizelge 10'a gore boyutun toplam degerleri incelendiginde yonetici ve
ogretmenlerden olusan katilimcilarin (X = 3.79 / 15.16) liselerde “biyik
Olcide” olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yoninde goris

belirttikleri gorulmektedir.

Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda yonetici ve O6gretmen
katilimcilarin  birlikte toplamda en c¢ok benimsedikleri iki ifade; “calisanlar
arasindaki farkli diustinme egilimleri hos karsilanir” (X = 3.92) ve “calisanlar
arasindaki davranis farkliliklari dogal kabul edilir’ (X = 3.84)dir. Katilimcilar
birlikte bu iki ifadeye “cok” duzeyinde katilim gostermiglerdir. Bu bulgulara goére
yonetici ve oOgretmenlerin; farklihklara blyuk oOlcide saygi duyduklari, farkli
dusuince ve davranig egilimlerini hos kargiladiklari s@ylenebilir.
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Bireysel tutum ve davranigslar boyutunda katilimcilara ayri ayri gruplar
olarak bakildiginda yoneticilerin ( X = 4,04 / 16,16) ve dgretmenlerin (X = 3,59 /
14,38) liselerde  “bluyuk olcide” olumlu bireysel tutum ve davranislar
sergilendigi yoninde gorus belirttikleri gorilmektedir. Yoneticilerin en ¢ok
benimsedikleri ifadeler, “calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirme c¢abalari
desteklenir” (X = 4.19) ve “calisanlar arasindaki farkli diisinme egilimleri hos
karsilanir” (X = 4.18)dir. Ogretmenlerin en ¢ok benimsedikleri ifadeler ise,
“calisanlar arasindaki farkli diisinme egilimleri hos kargilanir” (X = 3.72) ve
“calisanlar arasindaki davranig farkliliklari dogal kabul edilir’ (X = 3.67)dir.
Yoneticiler, en cok katildiklari ilk iki siradaki ifadelere “tamamen” katilim
gosterirken, o6gretmenler ilk iki siradaki maddelere “cok” dilizeyinde

katilmislardir.

Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda en c¢ok benimsenen ifadeler
konusunda, yonetici ve 6gretmenlerin gorusleri arasinda benzerlikler oldugunu
sdylemek mumkundur. Bununla birlikte 6gretmenlerin daha ¢ok farkhliga saygi
ve hosgoruyi onceliklerken, yoneticilerin ise bir yonetsel eylem ve uygulama
ifadesi sayilan, calisanlarin mesleki gelisim cabalarina verilen destege vurgu
yaptiklari anlasiimaktadir.

Bireysel tutum ve davranislar boyutunda katiimcilarin birlikte boyutun
toplaminda birlikte en az benimsedikleri ifade, “cok” diizeyinde katilim gosterilen
“calisanlar, bireysel  sorunlarini cozerken meslektaglarinin ~ farkh
deneyimlerinden yararlanirlar” (X = 3.57)'dir. Ayni sekilde bu ifade, hem

yoneticilerin (X = 3.74), hem de 6gretmenlerin ( X = 3.44) ayri ayri bakildiginda
en az benimsedikleri ifade olarak ortaya ¢ikmakta, ancak yoneticiler buna “cok”
dizeyinde katilirken, ©6gretmenler ise “orta” dizeyde katiimaktadir. Bu
sonuclara gore yoOnetici ve 6gretmenlerin; farkhliklara saygi duymalarina, farkli
disunce ve davranis egilimlerini hos karsilamalarina karsin, meslektaglar
arasindaki dayanisma ve yardimlasmanin gorece daha dusuk oldugu

soylenehbilir.
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Bu bulgular Oncer’in (2004) uluslar arasi bir sirketin calisanlari Gzerinde
yapti§i arastirmada ulasti§i bulgular ile benzerlik gdstermektedir. Oncer’in
(2004) arastirmasinda “calisanlar arasinda bireysel farkliliklar olmasi gerektigine
inanlyorum” ve “bireysel farkliliklarin isletme ydnetimince sinerji yaratacak
sekilde degderlendirilebilecegine inaniyorum” ifadeleri, bireysel farkliklilara iligkin
onermeler icinde yiksek katihm gosterilen ifadeler olarak ¢ikmistir. Ayni sekilde
Begec’in (2004), Genelkurmay'da farkh milletlerden sivil ve askeri katilimcilar
Uzerinde vyaptigi arastirmada “yoneticilerin calisanlarin  farkh bireysel
Ozellilerinden etkilendikleri ve yararlandiklari ve “farklilklara kargi hosgorilu
yaklasmanin o6rgutsel performansi artiracagl” ifadelerine katilimcilar blyuk

Olcide katilmiglardir.

Bireysel Tutum ve Davrani slar Boyutunda

Kigisel De giskenlere iligkin Bulgular

Bu kisimda, bireysel tutum ve davranislara iligkin yonetici ve 6gretmen
goruslerinin gorev gruplari icerisinde; cahlsilan bélge, cinsiyet, yas, mesleki
kidem, egitim duzeyi, brang (alan) ve yoneticilerin yoneticilik deneyimi
degiskenleri bakimindan farkhlasip farklilasmadigina yonelik sonuglari

tablolastiriimig ve yorumlanmistir.

Gorev de giskenine ili gkin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve
ogretmenlerin bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki goruslerinin, goérev
gruplart (madur, mudur yardimcisi, dgretmen) degiskenine gore farklilasip
farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuclari Cizelge

11'de verilmistir.

Cizelge 11'de goruldugu gibi, arastirmaya katilanlarin bireysel tutum ve
davraniglar boyutundaki gorusleri, goreve gore anlamli bir farkhlik [F 752
=32,23; p<.05] gostermektedir. Katilimcilar arasindaki farkin kaynagini bulmaya
yonelik yapilan Dunnett C testine goOre, her goOrev grubunun gorusleri
digerlerinden farklilasmaktadir. Buna gére mudirlerin (X =17,22) gorisleri;
mudir yardimcilart (X =15,90) ve ogretmenlerin (X =14,38) gorisleri ile

farkhlagirken; madar yardimcilarinin gorusleri ile 6gretmenlerin goérugleri de
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birbirinden farklilagsmaktadir. Mudirler (X =4,31 /17,22), liselerde farkhliklara
yonelik olarak olumlu bireysel tutum ve davranislar sergilendigine iliskin
ifadelere “tamamen” katilirken, mudir yardimcilar ( X =4,31 /15,90), bu gériise
“cok” diizeyinde, dgretmenler ise (X =4,31 /14,38), “orta” diizeyde katim
gostermiglerdir.

Cizelge 11. Yonetici ve Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruslerinin Gorev Degiskenine iligkin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuclari

Gorev N Kareler Kareler Gruplara
Gruplari Toplami Ort. ras| Fark

Madar , 685,161 342,581
7993,536 10,630
8678,697

Mudur
Yardimcisi

Ogretmen

Toplam

Bu bulgu yodneticilerin ve 6zellikle mudirlerin bu konuda genelde olumiu
dusunduklerini ve iyimser olduklarini gostermektedir. Bu baglamda mudurlerin,
yonettikleri okullarda sorun olabilecek durumlari belirtmek yerine daha iyimser
yaklastiklari séylenebilir. Aslinda bu genel bir psikolojik savunma mekanizmasi
sayilabilir. Yonetici, genelde kurumundaki uygulamalarin dogru oldugunu
dasundr. Ayrica sorunlar yansitmanin, kendisi i¢in olumsuz sonuglar
dogurabilece@i, olumsuz yansimalarinin olabilecegi seklindeki psikolojik

dusuncenin ve kabuliin de bunda etkisi olmus olabilir.

Calisilan bolge de giskenine ili gskin bulgular. Arastirmaya katilan
yonetici ve ogretmenlerin kendi gérev gruplari icerisinde, bireysel tutum ve
davraniglar boyutundaki gorislerinin, calistiklari boélge degdiskenine gore
farkhlagsip farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi
sonugclari gizelge 12’de verilmistir.
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Cizelge 12. Yonetici ve Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Gorusglerinin Calistiklari Bolge Degiskenine lligskin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuclari

Gorev Kareler Kareler Grupla

Gruplari Kategoriler Toplami Ort. rg;?i'

1. Akdeniz 70,627
2776,534
2847,160

2.Dogu Anadolu
3.Ege
4.Glneydgu And.

Yonetici || 5.i¢c Anadolu

6.Karadeniz

7.Marmara

Toplam

1. Akdeniz 482,934
4757,89
5240,82

2.Dogu Anadolu
3.Ege
4.Gineydgu And.

Ogretmen || 5.i¢c Anadolu

6.Karadeniz

7.Marmara

Toplam

Cizelge 12'ye bakildiginda, bireysel tutum ve davraniglar boyutunda
yoneticilerin goéruslerinin  kendi gruplar icinde bélgelere gore farklilagsmadigi
[F6.322=1,365; p>.05] gorulmektedir. Bu boyutta yoneticilerin tim bolgelerde
[Akdeniz Bolgesi (X = 3,78 /16,41), Dogu Anadolu Bélgesi ( X = 3,99 /15,97),
Ege Bélgesi (X = 4,14 /16,59), Guneydogu Anadolu Bélgesi (3,92 /15,70 ), i¢
Anadolu Bolgesi (X = 3,96 /15,84), Karadeniz Bélgesi (3,86 /15,46), Marmara
Bolgesi (X =4,19 /16,79)] liselerde “buyiik 6lciide” olumlu bireysel tutum ve
davraniglar sergilendigi yonunde gorius belirttikleri gortlmektedir. Bu bulgu;
gorev degiskenine iliskin bulgunun yorumunda belirtilen, ydneticilerin bu konuda
genelde olumlu dustndukleri, yonettikleri okullarindaki ~ sorun olabilecek
durumlan cesitli nedenlerden yansitmaktan belki kacgindiklari ve iyimser

yaklastiklari yorumunu destekler niteliktedir.
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Cizelge 12'den anlagilacagi Uzere, o6gretmenlerin bireysel tutum ve
davraniglar boyutundaki gorusleri, bolgelere gore farkllik [F 419) =7,088; p<.05]
gOstermektedir. Ogretmenler arasindaki farkin kaynagini bulmaya yonelik
yapilan Dunnett C testine gore Giineydogu Anadolu Bolgesinde (X =11,99)
gorev yapan 6gretmenlerin goérislerinin; Akdeniz (X = 15,12), Dogu Anadolu
(X =14,90), Ege (X =15,86), ic Anadolu (X =14,33) ve Marmara Bolgelerinde
(X =14,63) gorev yapan dgretmenlerin gorisleriyle farkhlastigi gorilmektedir.
Guneydogu Anadolu'da gorev yapan o6gretmenler, belirtilen diger bolgelerdeki
ogretmenlere goére bireysel tutum ve davraniglara iliskin daha olumsuz géris
belirtmislerdir. Buna gére Giineydogu Anadolu Boélgesinde (X = 2,99 / 11,99)
gorev yapan ogretmenler, liselerde farkhliklara iligkin “orta diizeyde” olumlu
bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yénunde goris belirtirken, Akdeniz
(X =3,78/15,12), Dogu Anadolu ( X = 3,73/ 14,90), Ege (X =3,97 /15,86 ),
ic Anadolu (X = 3,58 / 14,33) ve Marmara (X =3,66 / 14,63) Bolgelerinde
gorev yapan 6gretmenler ise liselerde farkliliklara yonelik “buyutk 6lciide” olumlu
bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yoninde goérus belirtmiglerdir. Baska
bir ifadeyle Guneydogu Anadolu Bolgesinde gorev yapan 6gretmenler; bireysel
tutum ve davraniglar boyutunda Karadeniz Bélgesi disinda diger tim bolgelerde
gorev yapan 6gretmenlere gore liselerde farkhliklara karsi sergilenen tutum ve
davraniglar konusunda daha olumsuz gorusler belirtmiglerdir. Bu bulgu
ogretmenlerin, belki kendilerini de bazi demografik o6zellikleriyle farkl gibi
dusunerek, liselerde farkhliklara (ve dolayisiyla kendilerine) saygi duyulmadigi,
farkhkhlara olumlu tutum ve davranis sergilenmedigi yoninde goérus belirttikleri
dusundlebilir. Bu olumsuz go6ris, s6z konusu bolgedeki katilimcilarin
kendilerinin farkli olanlara saygl duymadiklari seklinde yorumlanmak yerine, bu
bolgede farkhliklara diger bazi bdlgelere oranla gorece yeterince saygl
duyulmadigi, hos karsilanmadigi, farklihklara olumlu tutum ve davranisg
sergilenmedigi yonunde bir elestirel yaklasim sergilendigi seklinde
yorumlanabilir. Bunun cesitli nedenleri olabilir. Bdlgede gbérev yapan
ogretmenlerin cogunun o bdlgeden oldugu g6z6ninde bulundurulursa, bélgenin
kendine 6zgu 6zel demografik ve sosyo-kiltirel kosullari bunda rol oynamis

olabilir. Ancak s6z konusu bélgede gorev yapan oOgretmenlerin gorusleri ile



135

Dogu Anadolu Bolgesinde goérev yapan 6gretmen gorusleri arasinda anlamli bir

fark cikmasina karsin, Karadeniz Bélgesinde (X = 13,41) gdrev yapan

ogretmenlerin gorusleriyle anlamli bir farkin gikmamasi da dikkat ¢ekicidir.

Ayrica Ege Bélgesinde (X =15,86) gorev yapan dgretmenlerin goriisleri ile
Karadeniz Bolgesinde (X =13,41) gorev yapan o6gretmenlerin goriigleri
arasindaki fark da anlamli bulunmustur. Ege Bolgesinde (X =15,86) goérev
yapan o©gretmenler, Karadeniz Boélgesinde (X =13,41) goérev yapan
ogretmenlere gore bireysel tutum ve davraniglar boyutunda daha olumlu
gorugler belirtmiglerdir. Buna gore, bireysel tutum ve davranislar boyutunda
ogretmenler; Ege Bodlgesinde, Glneydogu ve Karadeniz Bolgelerine gore
farkhliklara gorece daha olumlu tutum ve davranis sergilendigini belirtmiglerdir.
Bunun da cesitli nedenleri olmakla birlikte; Ege Bélgesinin bir turizm merkezi
olmasinin farklihklara daha olumlu tutum ve davranis sergilenmesine katki
saglayabilecegi soylenebilir. Yilin buyik béliumunde ¢ok degisik bolge, lUlke ve
ulustan, farkh etnik kdken ve irktan insanlar bu bdlgede toplanmakta ve
aralarinda belli bir yalinlasma ve kaynasma saglanmaktadir. Bu durum zamanla
farkhliklarla Dbirlikte yasama, farklikhlara saygi duyma konusunda anlayis
gelistrmeye ve olumlu tutum ve davranis sergilemeye katki sagladigi

dusunilebilir. Bunun okullarda gérev yapan 6gretmenleri de etkilemesi dogaldir.

Ely (1994), Oncer (2004) ile Wiliams ve O'Reilly’'nin (1998) yaptiklari
arastirmalarda elde ettikleri bulgular bu yorumu destekler niteliktedir. Ely
(1994), Wiliams ve O’Reilly (1998) vyaptiklari arastirmalarda, orgutlerde
farkhligin duzeyinin (farklihgin cogunluk icindeki orani), érgut Gyelerinin bireysel
tutum, davranis ve degerlerini etkiledigini saptamiglardir. Oncerin (2004)
yaptigi arastirmada da dini inang, irk ve etnik koken farkliliklarinin iletmeler igin
kaltirel zenginlik oldugu, farkh dilleri de bilen bireylerin is sireclerinde olumlu
etki yaratacagi ve kulttrel farkliliklara sahip bireylerin daha etkili ve verimli

ekip calismalar gerceklestirebilecekleri ortaya ¢ikmigtir.

Martins ve arkadaslari (2003), orgutlerde demografik ve kultarel
farkhliklarin grup dyeleri Gizerindeki etkisi Uzerinde yaptiklari arastirmada, farkh
demografik ve kultirel 6zelliklere sahip bireylerden olusturulan (heterojen) grup
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dyelerinin yaptiklari ise iliskin deneyim ve yeterliklerinin daha kisa sirede
arttigi, grup Gyelerinin yaptiklari ise yogunlasma, dikkatlerini ise verme ve
sorumluluk duymalarinin bu farkhigin dizeyi ile dogru orantili oldugu, uyum ve
birbirlerine duyduklari gtven konusunda ise bir etkisi olmadigini ortaya
koymusglardir. Milliken ve Martins de (1996) yaptiklar arastirmada benzer bir
bulguya ulasarak 6rgut Uyeleri arasindaki demografik ve kalttrel farkhliklarin,
orgut Uyeleri arasindaki iletisimi olumsuz etkilemesine karsin iglerine daha fazla

yogunlagsmalarini sagladigini belirtmiglerdir.

Cinsiyet de giskenine ili gkin bulgular. Arastirmaya katilan ydnetici grubu
icerisinde kadin yonetici sayisinin digtk (20) olmasi ve erkek yonetici sayisi ile
kadin yonetici sayisinin normal dagilim goéstermemesi (parametrik testler icin
gerekli olan “normallik” varsayiminin karsilanmamasi) nedeniyle, yénetici grubu
icin cinsiyet degiskenine yonelik olarak, parametrik testlerden iligkisiz t testinin
alternatifi olarak bilinen parametrik olmayan (non parametrik) Mann-Whitney U
testi (Buyukoztiurk, 2002) uygulanmistir.

Arastirmaya katillan yoneticilerin, farkliliklara ve farkliliklarin yénetimine
iligkin bireysel tutum ve davranislar boyutunda, cinsiyet degiskenine gére Mann-
Whitney U testi sonuclari ise gizelge 13'te verilmistir.

Cizelge 13. Yoneticilerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruslerinin Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-Whitney U Testi Sonuglari

Sira
Ortalamasi

Degiskenler

3213,00 3003,00

51072,0

Cizelge 13'te goruldigu gibi,yoneticilerin, farkhliklara ve farkliliklarin
yonetimine yonelik bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki gorasleri
arasinda, cinsiyete gore anlamli bir fark [U=3003,00; p > .05] bulunmamistir.
Ortalamalar icin bakilan t-testi sonuclarina gore, hem kadin yoéneticiler (X =

4,01 /16,05) hem de erkek yoneticiler (X = 4,04 /16,17) liselerde farkhliklara
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yonelik olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi gorisiine “¢ok”

dizeyinde katilim gdstermislerdir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, farklliklara ve farkhliklarin yénetimine
yonelik bireysel tutum ve davranislar boyutunda, cinsiyet degiskenine gore t

testi sonuclari gizelge 14’te verilmigtir.

Cizelge 14. Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruslerinin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuclari

Degiskenler

Cizelge 14'te goéruldagu gibi, ogretmenlerin, farkhliklara ve farklihklarin
yonetimine yonelik bireysel tutum ve davranislar boyutundaki algilamalar
arasinda, cinsiyete gore anlamli bir fark [ta24) = 0,618; p > .05] bulunmamistir.
Hem kadin 6gretmenler ( X = 3,64 / 14,54) hem de erkek dgretmenler ( X = 3,58
/ 14,31) liselerde farkhliklara yonelik “buylk olcide” olumlu bireysel tutum ve
davraniglar sergilendigini belirtmiglerdir.

Oncer (2004) yaptigi arastirmada “yoneticilerin igletmelerde farkliliklarin var
olmasi gerekliligine inanmalar” ve “yoneticilerin drgutsel farklilagsma stratejilerinin
kullanilmasi gerekliligine inanmalar” boyutlarinda goruslerin cinsiyet degiskenine
gore degismedigini, buna karsin “yoneticilerin yonetsel farklilasma stratejilerinin
kullanilmasi gerekKliligine inanmalar1” boyutunda ise goruglerin farklilastigini; bu
konuda erkeklerin farkhlagsma stratejilerinin  kullanilmasi goérisine daha cok
katildiklari ve uygulaiklarini belirttikleri sonucuna ulagmigtir.

Yas grubu de giskenine ili gskin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve
ogretmenlerin kendi goérev gruplari icerisinde, bireysel tutum ve davranislar
boyutundaki goriasglerinin, yas gruplarina gore farklilasip farkhlasmadigina iligkin
analizler yapilirken, yoneticilerde 30 yas ve asagisindakilerin sayisi disuk (17)
oldugundan bu yas araligindaki yoneticiler ile 31-40 yas araligindaki yoneticiler

birlestirilerek analiz yapilmistir. Ayni sekilde 51 yas ve Uzerindeki 6gretmenlerin
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de sayisi dusik (16) oldugundan bu yas araligindaki 6gretmenler de 41-50 yas
araligindaki ogretmenlerle birlestirilerek analiz yapiimigtir. Yoneticilerde 30
yasin altindakilerin, 6gretmenlerde ise 50 yasin Ustindekilerin sayica dusuk
ctkmis olmasi, ©Onceki bolimlerde belirtildigi gibi, yOneticilikte kidem ve
deneyimin 6nemli bir parametre oldugunu dusundirmektedir. Arastirmaya
katilan yonetici ve dgretmenlerin kendi goérev gruplari icerisinde, bireysel tutum
ve davraniglar boyutundaki goruslerinin, yas gruplarina goére farklilasip
farkhlasmadigina iligkin tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge

15’te verilmigtir.

Cizelge 15. Yonetici ve Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki Gorislerinin
Yas Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuclari

Gruplal

rarasi
Toplami Ort. Fark

orev : Kareler Kareler
e Kategoriler
Gruplari

40 ya ve aagisl 11,921
2835,239

2847,160

Yonetici [ 41-50 ya

51 ya ve Uzeri

Toplam

30 y& ve aagis| 64,951
5175,867

5240,818

31-40 ya

41 yg ve Uzeri

Toplam

Cizelge 15'te goruldigu gibi bireysel tutum ve davraniglar boyutunda
yoOneticilerin gorugleri arasinda yas gruplarina goére anlamli  bir fark
[F2.326=0,685; p>.05] bulunmamigtir. Bu boyutta yOneticilerin tim yas
gruplarinda liselerde “buyik 0&lcide” olumlu bireysel tutum ve davranislar
sergilendigi yoninde go6rus belirttikleri gorulmektedir. Bu bulguya gore
yoneticilerin tim yas gruplarinda bu konuda genelde olumlu dustndikleri ve

lyimser olduklari sdylenebilir.

Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda 6gretmenlerin de goérusleri yas

gruplarina gore anlamli bir farklilik [F(2,423=2,654; p>.05] gostermemektedir. Bu
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boyutta 6gretmenlerin tim yas gruplarinda liselerde “biyuk o6lgtde” olumlu
bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi yoninde go6ris belirttikleri

gorulmektedir.

Oncer de (2004) yapti§i arastirmada “yoneticilerin igletmelerde farkhliklarin
var olmasi gerekliligine, yoneticilerin drgutsel farklilagsma stratejilerinin kullaniimasi
gerekliligine ve yoneticilerin yonetsel farklilagsma stratejilerinin  kullaniimasi
gerekliligine inanmalar” boyutlarinda yoOnetici goruslerinin yasa bagl olarak

degismedigi sonucuna ulasmistir.

Ogrenim duzeyi de giskenine ili skin bulgular. Arastirmaya Kkatilan
yonetici ve ogretmenlerin kendi gruplar icerisinde 6grenim dizeylerine gore
lisans ve lisansustu (yukseklisans, doktora) egitim mezunlari sayilarinin normal
dagilim gostermemesi ve lisansisti (yukseklisans, doktora) egitim mezunlarinin
sayllarinin (26 yonetici, 38 6gretmen) dustuk olmasi nedeniyle, hem yoOnetici
hem de 6gretmen grubu icin 6grenim diuzeyi degiskenine yonelik parametrik

olmayan (non parametrik) Mann-Whitney U testi yapiimigtir.

Cizelge 16. Yonetici ve Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruslerinin Ogrenim Duizeyi Degiskenine Gore Mann-Whitney U Testi Sonuglari

Sira Sira
Ortalamasi | Toplami

Gorev
Gruplari

Kategoriler

e Lisans 49583,5(
Yonetici 3527,50

Lisansustu 4701,50

Lisans 82764,0(

7298,00
Lisansustu 8187,00

Cizelge 16’da goruldugu gibi, yoneticilerin ve 6gretmenlerin farkliliklara ve
farkhliklarin yonetimine yonelik bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki
gorusleri, 6grenim duzeyine gore anlaml bir farkhilik [U=3003,00; p > .05]
gostermemektedir. Test sonuclarina aralarinda anlaml bir farkhlik ¢cikmamakla

birlikte ortalamalara bakildiginda, liselerde farkliliklara yonelik olumlu bireysel

tutum ve davraniglar sergilendigi goriisiine lisans mezunu yéneticiler ( X = 4,02

/16,11) “cok”, dizeyinde katillim go6sterirken, lisansisti egitim yapan yoneticiler



140

ise (X = 4,20 /16,80) gorece daha olumlu goriis belirterek “tamamen” diizeyine
yakin katilim gostermiglerdir. Yine ortalamalar icin bakilan t-testi sonuglarina
gore lisans mezunu dgretmenler (X = 3,59 /14,38) ile lisansiistii egitim yapan
ogretmenler (X = 3,59 /14,36) liselerde farklilklara yonelik olumlu tutum ve

davranis sergilendigi goriistine “cok” diizeyinde katilim gostermislerdir.

Bransg (alan) de giskenine ili gkin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici
ve O0gretmenlerin kendi gbrev gruplarn icerisinde, bireysel tutum ve davraniglar
boyutundaki gorugslerinin, branglarina gore farklilagip farkhlasmadigina yonelik

tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuclari ¢izelge 17°de verilmistir.

Cizelge 17. Yonetici ve (")Qretmenleri_n Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruslerinin Brang (Alan) Degiskenine lliskin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuclari

Gorev Kateqoriler Kareler Kareler
Gruplari 9 Toplami Ort.

Sosyal Bilimler 7,747
Yonetici || Mat. ve Fen 2839,413
Bilimleri 2847.160

Diger (res. miz
bed. reh.)

Toplam

Sosyal Bilimler 48,082
Mat. ve Fen 5192,736

Bilimleri 5240,818

Diger (res. miz
bed. reh.)

Toplam

Cizelge 17'ye bakildiginda, bireysel tutum ve davraniglar boyutunda
yoneticilerin goruslerinin kendi gruplari icinde bransa goére farklilagsmadigi
[F2.326=0,445; p>.05] gorulmektedir. Ayni sekilde bu boyutta 6gretmenlerin
gorugleri arasinda da brangsa gore anlamh bir fark [F 4230 =1,958; p>.05]
bulunmamistir. Tablodaki aritmetik ortalamalara bakildiginda; rehber
ogretmenler, resim, miizik ve beden brangindaki 6gretmenlerin (X = 3,46 /

13,85) ortalamasi gorece disiik; sosyal bilimler brangindaki yoneticilerin (X =

4,06 / 16,25) ortalamasi gorece yuksek olmasina karsin arlarindaki fark anlamli
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ctkmamistir. Buna goOre bu boyutta tim branslardaki yoneticilerin ve
ogretmenlerin liselerde “buyuk 6lcide” olumlu bireysel tutum ve davranislar

sergilendigi yonunde gorus belirttikleri gorulmektedir.

Mesleki kidem (meslekteki toplam hizmet siresi) de  gigkenine ili gkin
bulgular. Arastirmaya katillan yonetici ve 6gretmenlerin kendi gérev gruplari
icerisinde, bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki goruslerinin, 6gretmenlik
meslegindeki toplam hizmet siresine goére farkhlasip farklilagsmadigina yonelik

tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuclari cizelge 18’de verilmistir.

Cizelge 18. Yonetici ve Ogretmenlerin Bireysel Tutum ve Davraniglar Boyutundaki
Goruglerinin Mesleki Kideme (Toplam Hizmet Siresi) Gore Tek Boyutlu Varyans
(ANOVA) Analizi Sonugclari

Kareler Kareler
Toplami Ort.

Gorev
Gruplari

Kategoriler

10 yil ve gagisi 18,712
2828,448
2847,160

Yonetici 11-15 yil
16-20 yil

21 yil ve Gzeri

Toplam

5 yil ve gagis| 108,726
5132,093
5240,818

6-10 yil

11-15 yil

16-20 yil

21 yil ve Uzeri

Toplam

Cizelge 18’'e bakildiginda, bireysel tutum ve davraniglar boyutunda
yoneticilerin goruslerinin mesleki kidemlerine (toplam hizmet siresi) gore
farkhlagsmadigi [F,325= 0,717; p>.05] gorilmektedir. Bu boyutta yoneticilerin tiim
mesleki kidem gruplarinda liselerde “buyuk oOlcide” olumlu bireysel tutum ve

davraniglar sergilendigi yonunde goris belirttikleri gorilmektedir.
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Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda ogretmenlerin de [F(,421)= 2,230;
p>.05] gorusleri, mesleki kidemlerine (toplam hizmet slresi) gére anlaml bir
farkhlik gostermedikleri tespit edilmistir. Bu boyutta 6gretmenlerin tum mesleki
kidem gruplarinda liselerde  “bOyidk 6lgide” olumlu bireysel tutum ve

davraniglar sergilendigi yonunde goris belirttikleri gorilmektedir.

Bu bulgular Oncer’in (2004) arastirmasinda ulastigi bulgular ile farklihk
gOstermektedir. Oncer’in (2004) aragtirmasinda 1-5 yil ve 11-15 yil arasi mesleki
calisma suresi olan yoneticiler, yonetsel farklilagsma stratejilerinin kullaniimasi
geregine 6-10 yil arasi mesleki ¢calisma siresi olan yoneticilere oranla daha ¢ok
inanmakta ve uyguladiklarini belirtmektedirler. 1-5 yil arasi calisma suresi
olanlarin daha olumu digtinmelerinin nedeni olarak, is hayatinin baslangicindan
itibaren stiregelen motivasyonun ve yenilikleri 6grenme talebinin yiksek diizeyde
devam etmesi, buna bagli olarak s6z konusu grupta yer alan bireylerin yonetsel
farklilasma stratejilerinin kullanilmasina ve dolayisiyla 6grenilmesine daha
olumlu bakabilecekleri gosterilmigtir. 6-10 yil arasi ¢alisma suresi olan bireylerin
ise, s6z konusu dénem icerisinde bireysel kariyerlerine daha ¢ok odaklandiklart,
dolayisiyla isletmede gerceklesecek farklilasmanin kendileri igin  risk

yaratabilecegdi, adapte olmakta zorluk cekebilecekleri neden olarak belertilmistir.

Yoneticilik kidemine (toplam yoneticilik siresi) de giskenine ili skin
bulgular. Arastirmaya katilan yoneticilerin, bireysel tutum ve davranislar
boyutundaki gorisglerinin, yoneticilikteki toplam hizmet slresine (yoneticilik
kidemi) gore farkllasip farklilasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA)

analizi sonuclari cizelge 19’da verilmistir.

Cizelge 19'a bakildiginda, bireysel tutum ve davraniglar boyutunda
yoneticilerin goéruglerinin yoneticilik kidemlerine (toplam yoneticilik stresi) gore
farkhlagsmadigi [F,324= 1,151; p>.05] gorilmektedir. Bu boyutta yoneticilerin tiim
yoneticilik kidemi gruplarinda liselerde “buyik 6lgiide” olumlu bireysel tutum ve

davraniglar sergilendigi yonunde goris belirttikleri gorilmektedir.
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Cizelge 19. Yoneticilerin Bireysel Tutum ve Davranislar Boyutundaki Goridslerinin Yoneticilik
Kidemine (Toplam Yoneticilik Stresi) Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi
Sonuglari

orev . Kareler Kareler
Gore Kategoriler

Gruplari Toplami Ort.
5 yil ve gagisi 39,895
2807,265
2847,160

6-10 yil

Ydnetici 11-15 yil

16-20 yil

21 yil ve Uzeri

Toplam

Orgutsel De gerler ve Normlar Boyutuna iligkin

Bulgular ve Yorumlar

Bu baglik altinda yonetici ve o6gretmenlerin farkliliklarin yonetiminin
orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goruslerine iligkin bulgulara ve
yorumlara yer verilmistir. Arastirmaya katilan yonetici ve 6gretmenlerin drgutsel
degerler ve normlar alt boyutuna iligkin betimsel istatistikleri cizelge 20’de

verilmistir.

Cizelge 20'deki boyutun toplam degerleri incelendiginde yonetici ve
ogretmenlerden olusan katilimcilarin liselerde farkliliklara iliskin 6rgutsel
degerlerin ve normlarin “biyik olciide” (X = 3.73 / 29,91) olumlu oldugu

yonunde gorus belirttikleri gérulmektedir.
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Cizelge 20. Farkhliklarin Yonetimi C")Ig_eginin Orglitsel Degerler Ve Normlar
Boyutuna lligkin Yonetici Ve Ogretmenlerin Betimsel Istatistikleri

Onem

Sirasi

Y Onetici 4,26
5. Calsanlar, meslektdari arasinda din v

vicdan 6zgirlgli kapsaminda kanaatlerifiOgretmen 3,94
rahatlikla ifade ederler.
Toplam 4,08

Yonetici 4,22

6. Calsanlar, meslektdari arasindaki farkli

o Ogretmen 3,96
yasam bicimlerine saygi duyarlar.

Toplam 4,07

Yonetici 3,72

7. Calsanlar, meslektdarini anlamada empati
davranglar sergilerler.

If Ogretmen 3,35

Toplam 3,52

YOonetici 3,70
8. Calsanlar, bir konu hakkinda ikna

olduklarinda kendi davragiarini olumlu yonde|| Osretmen 3,36
degistirme egilimi gosterirler.
& € Toplam 3,561

Yonetici 3,75

9. Calsanlar, 6nyargilardan ¢ok, bilimsel

kanitlari esas alirlar. Ogretmen 3,29

Toplam 3,49

B o Y0Onetici 3,81
10. Calsanlar, ksisel anlayslarini ileriye

goturecek gorgialisverislerine daima agiktirlar| Ogretmen 3,50

Toplam 3,63

o _ Yonetici 3,92
11. Calganlar, kendilerinden farkli kilik

Ozelliklerine sahip olanlarla ilgiim || Ogretmen 3,61

kurabilirler.
Toplam 3,74

Yonetici 3,96
12. Calsanlar, meslektdarinin duyarlilik

gosterdgi konular hakkinda dikkatli Ogretmen 3,73

konusurlar.
Toplam 3,83

Yonetici 31,38 (3,92
Orgiitsel Degerler ve Normlar Ogretmen 28,78 (3,59
Toplam 29,91 (3,73)
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Orgutsel degerler ve normlar boyutunda yonetici ve Ogretmen
katilimcilarin boyutun toplaminda en cok benimsedikleri ifadeler; “caliganlar,
meslektaglari arasinda din ve vicdan Ozgurligi kapsaminda kanaatlerini
rahatlikla ifade ederler” (X = 4,08), “calisanlar, meslektaslari arasindaki farkli
yasam bicimlerine saygi duyarlar” (X = 4,07) ve “calisanlar, meslektaslarinin
duyarlilik goésterdigi konular hakkinda dikkatli konusurlar” (X = 3,83)'dir. Bu
bulgulara gore, liselerde gorev yapan yonetici ve 6dretmenlere gore liselerde
farkhliklara buyuk ol¢cide saygl duyulmakta, herkesin dini inang ve kanaatlerini
rahatlikla ifade edebilmesine olanak taninmata ve diger ¢alisanlarin farkl inang
ve yasam bicimlerine saygl duyulmaktadir. Hatta 6gretmen ve yoneticiler, diger
calisanlarin duyarhlik gosterdigi konular hakkindaki konusmalarin bile daha
dikkatli yapildigi gortstnt belirtmislerdir. Sevindirici ve Umit verici bu bulgu ile
ilgili olarak, liselerde farkliiklara saygl temelinde olumlu anlayis ve
yaklasimlarin sergilenmesi yoninde orgutsel deger ve normlarin olustugu
soylenebilir. Bundan farkh olarak Morrison, Lumby ve Sood (2006), egitim
orgutlerinde yaptiklari arastirmada, egitim yoneticilerinin ¢cogunun o6rgutteki

bireysel farkhklara ilgilerinin az oldugunu saptamislardir.

Orgutsel degerler ve normlar boyutunda katilimcilara ayri ayri
bakildiginda yoneticilerin (X = 3,92 / 31,38) ve 6gretmenlerin (X = 3,59 / 28,78)
liselerde “blyuk Olcide” olumlu orgutsel degerler ve normlar sergilendigi
yoninde gorus belirttikleri gorilmektedir. Yoneticilerin en ¢ok katildigi ifadeler,
“calisanlar, meslektaslari arasinda din ve vicdan 0zgurlugi kapsaminda
kanaatlerini rahatlikla ifade ederler’ (X = 4,26), “calisanlar, meslektaslari
arasindaki farkli yasam bicimlerine saygi duyarlar’ (X = 4,22) ve “calisanlar,
meslektaglarinin duyarllik gosterdigi konular hakkinda dikkatli konusurlar” (X =
3,96)'dir. Ogretmen ve yoneticiler bu ifadelerden ilk ikisine “tamamen”, tglncu
ifadeye ise “cok” diizeyinde katildiklarini belirtmiglerdir. Ogretmenlerin en c¢ok

katildiklari ifadeler ise, “calisanlar, meslektaglari arasindaki farkli yasam
bicimlerine saygi duyarlar” (X = 3,96), “calisanlar, meslektaglar arasinda din

ve vicdan 6zgurligi kapsaminda kanaatlerini rahatlikla ifade ederler” (X =
3,94) ve “calisanlar, meslektaslarinin duyarlilik gosterdigi konular hakkinda

dikkatli konugurlar” (X = 3,73)dir. Ogretmenler, bu ic maddeye de “cok”
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diuizeyinde katildiklarini belirtmiglerdir. Orgutsel degerler ve normlar boyutunda
yonetici ve o6gretmenlerin en cok katildiklar ifadeler arasinda benzerlikler
oldugu gorulmektedir. Nitekim ilk iki maddenin sirasi gruplara gore degismekle
birlikte, yonetici ve 6gretmenlerin en ¢ok katildigi t¢ madde aynidir. Yonetici ve
ogretmenlerin gerek toplamda, gerekse ayri ayri en ¢ok katildiklari iki ifadeden
hareketle, liselerde 6zellikle dini inanclara ve farkli yagsam tercihlerine iligkin bir
saygl kultarinin yerlestigi sdylenebilir. SUphesiz toplumun gelecegdinde 6nemli
bir etkiye sahip olan egitimcilerin farkhliklara saygl baglamindaki bu anlayis ve
yaklasimlarinin, egittikleri genclere de yansimasi ve toplumun farkli kesimleri
arasinda saygi kultaranin yerleserek toplumsal baris ve huzurun pekismesine

katki saglamasi beklenebilir.

Nitekim Bege¢ (2004) yaptigi arastirmada “yonetimde farkhliklarn dikkate
almanin orgute avantaj saglayacag” “farkliliklara karsi hosgoruli yaklagmanin

orgutsel performansi artiracagl” ve “calisanlar arasinda firsat egitligi saglamanin

bireysel performansi artiracagi” ifadelerine katilimcilar biyuk olcide katiimasi,

yukaridaki bulgulari destekler niteliktedir.

Orgiitsel degerler ve normlar boyutunda katihmcilarin toplamda birlikte

en az benimsedikleri ifadeler; “caliganlar, dnyargilardan c¢ok, bilimsel kanitlari
esas alirlar” (X = 3.49), “calisanlar, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi
davraniglarini olumlu ydnde degistirme egdilimi gosterirler” (X = 3.51) ve

“calisanlar meslektaglarini anlamada empatik davraniglar sergilerler” ( X = 3.52)
seklinde ortaya cikmigtir. Her U¢ maddeye de katilimcilar birlikte “gok”

duzeyinde katildiklarini belirtmiglerdir.

Yonetici ve oOgretmenlere ayri ayri bakildiginda; yoneticilerin en az

katilldiklari ifadeler “calisanlar, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi
davraniglarini olumlu yénde degistirme egilimi gosterirler” ( X = 3.70), “calisanlar
meslektaglarini anlamada empatik davranislar sergilerler” (X= 3.72) ve
“calisanlar, 6nyargilardan ¢ok, bilimsel kanitlari esas alirlar” (X = 3.75) seklinde
ortaya cikmigtir. Yoneticiler siralama acisindan en az katildiklari bu ifadelere

bile “cok” dlzeyinde katihm gostermislerdir. Ogretmenler ise “calisanlar,
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onyargilardan cok, bilimsel kanitlari esas alirlar’ (X = 3.29), “calisanlar
meslektaslarini anlamada empatik davranislar sergilerler” (X = 3.35) ve
“calisanlar, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davraniglarini olumlu
yonde degistirme egilimi gosterirler” (X = 3.36) ifadelerine en az katilim
gostermiglerdir. Ogretmenler her iic maddeye de “orta” diizeyinde katilim
gostermiglerdir. Yonetici ve 6gretmenlerin en az katildiklart maddelerin ¢l de
aynidir, sadece bunlardan ikisinin gruplara goére sirasi degismektedir. Ancak
yoOneticiler gorece en az katihm go0sterdikleri maddelere “buyuk ol¢ude”
katilirken, 6gretmenler bunlara “orta” diizeyde” katilim gostermislerdir.

Orgutsel De gerler ve Normlar Boyutunda Ki  sisel De giskenlere

lliskin Bulgular

Bu kisimda, orgutsel degerler ve normlar boyutuna iliskin yonetici ve
ogretmen goruslerinin gorev, calisilan bélge, cinsiyet, yas, mesleki kidem,
egitim duzeyi, bransg (alan) ve yoneticilerin yoneticilik deneyimi degiskenleri
bakimindan farklilagip farklilagsmadigina yonelik yapilan analizlerden elde edilen

bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

Gorev de gigkenine ili gkin bulgular. Arastirmaya katilan yoOnetici ve
ogretmenlerin 6rgutsel degerler ve normlar boyutundaki goriglerinin, gorev
(maddr, madar yardimcisi, 6gretmen) degiskenine gore farkhlasip
farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuclari gizelge

21'de verilmigtir.

Cizelge 21. Yonetici ve Ogretmenlerin Orglitsel Degerler Ve Normlar Boyutundaki
Goruslerinin Gorev Degiskenine iliskin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuclar

Gorev N Kareler Kareler
Gruplari Toplami Ort.

Madar 1426,671 713,335
27902,949 37,105
29329,620

Madar
Yardimcisi

Ogretmen

Toplam
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Cizelge 21'de goruldugu gibi, arastirmaya katilanlarin érgitsel degerler ve
normlar boyutundaki gorusleri, géreve gore anlamli bir farklilik [F,752) =32,23;
p<.05] gostermektedir. Katilimcilar arasindaki farkin kaynagini bulmaya yonelik
yapilan Dunnett C testine gore, her gorev grubunun gorusleri digerlerinden
farklilasmaktadir. Buna goére mudirlerin (X =32,79) gorusleri;  mudur
yardimcilari ( X =31,01) ve 6gretmenlerin ( X =28,77) gorisleri ile farklilagirken;
muadadr yardimcilarinin gorusleri ile 6gretmenlerin gorusleri de birbirinden
farkllagmaktadir. Mudrler (X =4,10 /32,79), liselerin farkliliklara iliskin olumlu
degerlere ve normlara sahip oldugu goérusune “tamamen” duzeyine yakin
katihm gosterirken, midir yardimcilar (X =3,88 /31,01), bu gériise “cok”
diizeyinde, 6gretmenler ise (X =3,59 /28,77), “orta” diizeye yakin katilim

gostermiglerdir.

Burada mduadurler ile muddr yardimcilarinin gorigleri arasindaki fark,
bunlarin dgretmenlerin goérugleriyle olan farkina oranla gbrece daha dusuktur.
Bu nedenle ayrica Tukey HSD testi bu iki grup arasinda fark vermezken,
varyanslar esit (homojen) olmadigindan Dunnett C testi sonuclarina gore
mudurlerin gorugleri ile mudur yardimcilarinin gérugleri arasindaki farkin anlami

oldugunu gostermigtir.

Bu bulgu; o©nceki konularda belirtilen, yoneticilerin ve 0zellikle de
mudurlerin bu konuda genelde olumlu duastundukleri, yonettikleri okullardaki
sorun olabilecek durumlari cesitli nedenlerden dolaylr yansitmaktan belki

kacindiklari veya iyimser yaklastiklari yorumunu destekler niteliktedir.

Calisilan bdlge de giskenine ili skin bulgular. Arastirmaya katilan
yonetici ve 0gretmenlerin kendi gbrev gruplari icerisinde, orgitsel degerler ve
normlar boyutundaki gortslerinin, calistiklari bolge degiskenine gore farklilasip
farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge

22'de verilmigtir.
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Cizelge 22. Yonetici ve Ogretmenlerin OrgUtseI Degerler Ve Normlar Boyutundaki
Goruslerinin Calistiklari Bélge Degiskenine lliskin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonugclari

Gruplal
rarasl
Fark

Gorev Kateqoriler Kareler Kareler
Gruplari 9 Toplami Ort.

1. Akdeniz 437,67
9969,75

10407,42

2.Dogu Anadolu
Yonetici | 3 Ege

4.Gineydgu And.
5.i¢c Anadolu
6.Karadeniz

7.Marmara

Toplam

1. Akdeniz 1709,94
15955,17

17665,11

2.Dogu Anadolu
3.Ege
4.Gineydgu And.
5.ic Anadolu

6.Karadeniz

7.Marmara

Toplam

Cizelge 22'ye bakildiginda, orgutsel degerler ve normlar boyutunda
yoneticilerin goruglerinin kendi gruplari icinde bdlgelere gore farkhlastigr [F 322
= 2,35; p < .05] gorulmektedir. Yoneticiler arasindaki farkin kaynagini bulmaya
yonelik yapilan Dunett C testi, farkin kaynagini géstermemis, bunun Uzerine
farkin kaynagini bulmak icin diger post-hoc testlerine bakilmig, bu testlerden
yalnizca LSD testi farkin kaynagini vermistir. LSD testine gére Glneydogu
Anadolu Bélgesinde ( X =29,14) gorev yapan yoneticilerin goriislerinin; Akdeniz
(X =31,83), Ege (X =32,72) ve Marmara Bolgelerinde (X =32,54) gorev yapan
yoneticilerin gorasleriyle farklilagtigi gorulmektedir. Gineydodu Anadolu’da
gorev yapan yoneticiler, belirtilen diger bolgelerdeki 6gretmenlere gore orgutsel
degerler ve normlar boyutuna iligkin daha olumsuz goérus belirtmislerdir. Buna
gore Giineydogu Anadolu Bélgesinde (X= 3,64 /29,14) gdrev yapan

yoneticiler, liselerin farkliliklara iligkin “orta dizeyde” olumlu 6rgutsel degerler ve
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normlara sahip oldugu ydninde gérus belirtirken, Akdeniz (X =3,97 /31,83),
Ege (X = 4,09 /32,72), ve Marmara ( X =4,06 /32,54) Bolgelerinde gérev yapan
yoneticiler ise liselerin farklihklara yonelik “buylk Olctide” olumlu orgitsel

degerler ve normlara sahip oldugu yoninde gorus belirtmiglerdir.

Ayrica Karadeniz Boélgesinde (X =29,73) goérev yapan yoneticilerin
gorusleri ile Ege ( X =32,72) ve Marmara Bdlgelerinde ( X =32,54) gdrev yapan
yoneticilerin gorugleri birbirinden anlaml sekilde farklilagsmaktadir. Karadeniz
Bdlgesinde gorev yapan yoneticiler, belirtilen diger bdlgelerdeki 6gretmenlere
gore orgutsel degerler ve normlar boyutuna iliskin daha olumsuz géris
belirtmislerdir. Buna gére Karadeniz Bolgesinde (X = 3,71 /29,73) gorev yapan
yoneticiler, liselerin farkliliklara iligkin “orta dizeyde” olumlu 6rgutsel degerler ve
normlara sahip oldugu ydninde gérus belirtirken, Akdeniz (X =3,97 /31,83),
Ege (X = 4,09 /32,72), ve Marmara ( X =4,06 /32,54) Bolgelerinde gorev yapan
yoneticiler ise liselerin farklihklara yonelik “buylk Olctide” olumlu orgitsel

degerler ve normlara sahip oldugu yonunde gorus belirtmiglerdir.

Cizelge 22'den anlasilacagi Uzere, 6gretmenlerin orgitsel degerler ve
normlar boyutundaki gorugleri, bolgelere gore farkhlik [F 4100 = 7,48; p < .05]
gOstermektedir. Ogretmenler arasindaki farkin kaynagini bulmaya yonelik
yapilan Tukey HDS testine gore Giineydodu Anadolu Bolgesinde (X = 24,11)
gorev yapan 6gretmenlerin gorislerinin; Akdeniz (X = 30,54), Dogu Anadolu
(X =29,43), Ege (X = 30,86), ic Anadolu ( X = 29,34) ve Marmara Bdlgelerinde
(X = 29,03) gorev yapan dgretmenlerin gériisleriyle farklilastigr gorilmektedir.
Guneydogu Anadolu'da gorev yapan o6gretmenler, belirtilen diger bolgelerdeki
ogretmenlere gore orgutsel degerler ve normlar boyutunda daha olumsuz géris
belirtmiglerdir. Buna gore Guneydogu Anadolu Bélgesinde (X = 3,01 /24,11)
gorev yapan o6gretmenler, liselerin farkhliklara iliskin “orta” dizeyde olumlu
orgutsel degerler ve normlara sahip oldugu yéninde goris belirtirken, Akdeniz
(X = 3,81 /30,54), Dogu Anadolu (X = 3,67 /29,43), Ege (X = 3,85 /30,86), ic
Anadolu (X = 3,66 /29,34) ve Marmara (X =3,62 /29,03) Bélgelerinde gorev
yapan ogretmenler ise buna iligkin “cok” dizeyinde gorus belirtmiglerdir. Bagka
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bir ifadeyle Guneydogu Anadolu Bolgesinde gobrev yapan &gdretmenler;
Karadeniz Bolgesi diginda diger tim bdlgelerde gérev yapan 6gretmenlere gére
liselerin farkliliklara iligkin daha olumsuz 6rgutsel degerler ve normlara sahip
olduklari yoninde gorius belirtmiglerdir. Bu bulgu, birinci boyuttaki (bireysel
tutum ve davraniglar) bolge degiskenine gére 6gretmenlerin gortslerine iliskin
bulgu ile benzerlik géstermektedir. Her iki boyutta da Gineydogu Anadolu
Bdlgesinde goérev yapan 6gretmenlerin goruslerinin Karadeniz haricindeki diger
tum bolgelerde gorev yapan ogretmenlerin goruglerinden farkhlasmasi ve
goruslerin daha olumsuz c¢ikmasi, dikkat cekicidir ve bu konuda birinci boyutta
yapilan yorumu destekler nitelikte bulunmaktadir. Ancak bu boyutta da tipki
birinci boyutta oldugu gibi, s6z konusu bodlgede goérev yapan o6gretmenlerin
gorusleri ile Dogu Anadolu Boélgesinde gobrev yapan oOgretmen gorusleri
arasinda anlamli bir fark ¢cikmasina karsin, Karadeniz Bélgesinde (X =26,72)
gorev yapan 6gretmenlerin goérugsleriyle anlamli bir farkin ¢cikmamasi da ayrica
dikkat cekicidir.

Ayrica Karadeniz Bolgesinde (X =26,72) gorev yapan odretmenlerin
gorusleri ile Akdeniz (X = 30,54) ve Ege Boélgesinde (X = 30,86) gorev yapan
ogretmenlerin gorugleri arasindaki fark da anlamli bulunmustur. Karadeniz
Bolgesinde gorev yapan o6gretmenler (X = 3,34 /30,54), bu boyutta “orta”
diizeyde goris belirtirken, Akdeniz (X = 3,81 /30,54) ve Ege ( X = 3,85 /30,86)
Bdlgelerinde goérev yapan 6gretmenler ise “cok” dizeyinde gorus belirtmiglerdir.
Buna gore, orgutsel degerler ve normlar boyutunda 6gretmenler; Akdeniz ve
Ege Bodlgelerinde, Glneydodu ve Karadeniz Bolgelerine gore liselerin
farkhliklara iligkin gérece daha olumlu 6rgutsel deger ve normlara sahip
oldugunu belirtmiglerdir. Bunun da c¢esitli nedenleri olmakla birlikte; yine birinci
boyutta ¢ikan benzer bulgu icin yapilan yorumu destekler niteliktedir. Akdeniz
ve Ege Bodlgelerinin birer turizm merkezi olmalarinin érgutlerde farklihklara
yonelik daha olumlu deger ve normlarin gelistiriimesine katki sagladigi
soylenebilir. Yilin biyuk bdliminde cok degisik bolge, Ulke ve ulustan, farkli
etnik koken ve irktan insanlar bu bolgelerde toplanmakta ve aralarinda belli bir
yakinlasma ve kaynasma saglanmaktadir. Bu durum zamanla farkliliklarla

birlikte yasama, farklikhlara saygli duyma konusunda anlayis gelistirmeye ve
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olumlu tutum ve davranis sergilemeye katki sagladigi, bu bireysel tutum ve
davraniglarin ayni zamanda orgitsel degerlere ve normlara da yansidigi

dusunulebilir.

Ely (1994), Oncer (2004) ile Wiliams ve O'Reillynin (1998)
arastirmalarinda bu yorumu destekler nitelikte sonuclara ulagsmislardir. Ely
(1994), Wiliams ve O’'Reilly (1998) vyaptiklari arastirmalarda, oOrgutlerde
farkhligin duzeyinin (demografik ve sosyo-kulturel olarak farkli arkaplanlardan
gelen ve farkli 6zellklere ship isgornlerin cogunluk icindeki orani), o6rgut
dyelerinin bireysel tutum, davranis ve degerlerini etkiledigini saptamiglardir.
Oncer’in (2004) yapti§! aragtirmada da dini inang, irk ve etnik koken farkliliklarinin
iletmeler icin kudltirel zenginlik oldugu, farkh dilleri de bilen bireylerin is
sireclerinde olumlu etki yaratacagi ve kulturel farkhiliklara sahip bireylerin

daha etkili ve verimli ekip calismalari gerceklestirebilecekleri ortaya ¢ikmistir.

Cinsiyet de gigkenine ili gkin bulgular. Arastirmaya katilan ydnetici grubu
icerisinde kadin yonetici sayisinin digstik (20) olmasi ve erkek yonetici sayisi ile
kadin yonetici sayisinin normal dagilim géstermemesi (parametrik testler icin
gerekli olan “normallik” varsayiminin kargilanmamasi) nedeniyle, yénetici grubu
icin cinsiyet degiskenine yodnelik olarak, parametrik testlerden iligkisiz t testinin
alternatifi olarak bilinen parametrik olmayan (non parametrik) Mann-Whitney U

testi (Buyukozturk, 2002) yapilmistir.

Arastirmaya katillan yoneticilerin, farklihklara ve farkliliklarin yonetimine
iliskin drgutsel degerler ve normlar boyutunda, cinsiyet degiskenine gére Mann-

Whitney U testi sonuclari cizelge 23'te verilmistir.

Cizelge 23. Yoneticilerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Goruslerinin Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-Whitney U Testi Sonugclari

Sira Sira
Ortalamasi Toplami

Degiskenler

3383,50 2973,500

51101,50
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Cizelge 23’te goruldugu gibi, yoneticilerin, farkliliklara ve farklihklarin
yonetimine yonelik drgtitsel degerler ve normlar boyutundaki gérusleri arasinda,
cinsiyete gore anlamli bir fark [U=2973,500; p > .05] bulunmamistir. Ortalamalar
icin bakilan t-testi sonuclarina gore, hem kadin yoneticiler (X = 3,87 /31,03)
hem de erkek yoneticiler (X = 3,92 /31,40) farkliliklara yonelik liselerin “cok”
dizeyinde olumlu 6rgutsel degerler ve normlara sahip olduklari yoninde goérus

belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, farklliklara ve farkhliklarin yénetimine
yonelik 6rgutsel degerler ve normlar boyutunda, cinsiyet degiskenine gore t testi

sonuclari gizelge 24°'te verilmistir.

Cizelge 24. Ogretmenlerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Goruglerinin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuclari

Degiskenler

Cizelge 24'te goéruldagu gibi, 6gretmenlerin, farkhliklara ve farklihklarin
yonetimine yonelik o6rgutsel degerler ve normlar boyutundaki algilamalari
arasinda, cinsiyete gore anlamh bir fark [taz4) = -0,553; p > .05] bulunmamisgtir.
Ortalamalar icin bakilan t-testi sonuclarina gore, hem kadin yoéneticiler (X =
3,56 /28,53) hem de erkek yoneticiler (X = 3,61 /28,89) liselerde farkhliklara
yonelik olumlu bireysel tutum ve davraniglar sergilendigi goristine “gok”
duzeyinde katihm gostermiglerdir. Bu bulgular bir yoniyle Oncer’in (2004)
yapti§gi arastirma bulgulariyla benzerlik gostermektedir. Oncer yaptigi
arastirmada “yoOneticilerin igletmelerde farklihklarin var olmasi gerekliligine
inanmalar1” ve “yoneticilerin 6rgitsel farklilasma stratejilerinin ~ kullaniimasi
gerekliligine inanmalar” boyutlarinda gorislerin  cinsiyet degiskenine gore

degismedigini, saptamistir..

Yas grubu de giskenine ili gskin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve

ogretmenlerin kendi gorev gruplar icerisinde, o6rgutsel degerler ve normlar
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boyutundaki goriglerinin, yas gruplarina gore farklilasip farklilasmadigina iligkin
analizler yapilirken, yoneticilerde 30 yas ve asagisindakilerin sayisi digsuk (17)
oldugundan, bu yas araligindaki yoneticiler ile 31-40 yas araligindaki yoneticiler
birlestirilerek analiz yapilmistir. Ayni sekilde 51 yas ve tzerindeki 6gretmenlerin
de sayisi dustk (16) oldugundan bu yas araligindaki 6gretmenler de 41-50 yas
araligindaki ogretmenlerle birlestirilerek analiz yapiimigtir. Yoneticilerde 30
yasin altindakilerin, 6gretmenlerde ise 50 yasin Ustindekilerin sayica digsuk
ctkmis olmasi, 6nceki bolumlerde belirtildigi gibi, bizleri okul yoneticiliginde
kidem ve deneyimin Onemli bir parametre oldugu sonucuna goturmektedir.
Arastirmaya katilan yonetici ve 6gretmenlerin kendi gérev gruplari icerisinde,
orgutsel degerler ve normlar boyutundaki géruslerinin, yas gruplarina gore
farkhlasip farkhlasmadigina iligkin tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi
sonugclari gizelge 25 'te verilmistir.

Cizelge 25. Yonetici ve Ogretmenlerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki Goruslerinin
Yas Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonugclari

Gruplal

rarasi
Toplami Ort. Fark

Gorev ] Kareler Kareler
Kategoriler
Gruplari

40 ve aaglisl 36,946
yave ax 10370,480

Yonetici | 41-50 ya 10407,426

51 ya ve Uzeri

Toplam

30 ve 51SI 217,056 108,528
3 3% 17448,060 41,248
31-40 ya 17665,116

Ogretmen | 41 ya ve tizeri

Toplam

Cizelge 25'te goruldugu gibi 6rgutsel degerler ve normlar boyutunda
yoneticilerin gorusleri [F,326=0,581; p>.05] arasinda yas gruplarina gore
anlamh bir fark bulunmamistir. Bu boyutta yoneticiler, liselerin farkhliklara

yonelik olarak olumlu 6érgutsel degerlere ve normlara sahip olduklari yontndeki

goruse tim yas gruplarinda [40 yas ve asagisi (X = 3,56 /30,92), 41-50 yas
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(X = 3,94 /31,54), 51 yas ve Uzeri (X = 3,97 /31,78)] “cok” diizeyinde katilim
gostermiglerdir.

Orgutsel degerler ve normlar boyutunda 6gretmenlerin de [F(423=2,631;
p>.05] gorusleri yas gruplarina goére anlamh bir farkhlik gostermemektedir. Bu
boyutta 6gretmenlerin de tim yas gruplarinda [30 yas ve asagisi (X = 3,52
/28,20), 31-40 yas ( X = 3,55 /28,44), 41 yas ve lzeri (X = 3,75 /30,00)] liselerin
farkhliklara yonelik olarak “buylk dl¢iide” olumlu 6érgutsel degerlere ve normlara
sahip olduklari yonunde goris belirttikleri goriilmektedir. Bu bulgu Oncer’in
(2004) yaptigi arastirma bulgusuyla o6rtismektedir. Oncer (2004) vyaptig
arastirmada “yoneticilerin isletmelerde farkliliklarin var olmasi gerekKliligine,
yoneticilerin  Orgutsel farklilasma stratejilerinin - kullaniimasi  gerekliligine ve
yoneticilerin yonetsel farklilagsma stratejilerinin kullaniimasi gerekliligine inanmalari”
boyutlarinda yonetici goruglerinin  yasa bagll olarak degismedigi sonucuna

ulasmamistir.

Ogrenim duzeyi de giskenine ili skin bulgular. Arastirmaya katilan
yonetici ve o6gretmenlerin kendi gruplari icerisinde 6grenim dizeylerine gore
lisans ve lisansustu (yukseklisans, doktora) egitim mezunlari sayilarinin normal
dagilim géstermemesi ve lisansustu (yukseklisans, doktora) egitim mezunlarinin
sayllarinin (26 yonetici, 38 6gretmen) dusik olmasi nedeniyle, hem yoOnetici
hem de 6dretmen grubu icin 6grenim dizeyi dediskenine yonelik parametrik

olmayan Mann-Whitney U testi yapiimistir.

Cizelge 26. Yonetici ve Ogretmenlerin Orgitsel Degerler ve Normlar
Boyutundaki Goriiglerinin Ogrenim Duizeyi Degiskenine Gore Mann-
Whitney U Testi Sonuclari

Sira Sira
Ortalamasi | Toplami

Gorev

Gruplar Kategoriler

. 50182,50
. Lisans
Yonetici 3751,50
. o 4102,50
Lisansustl

. 83330,00
Lisans

6880,00

7621,00

Ogretmen

Lisansustu




Gorev Kareler Kareler
Gruplari

Yonetici || gilimleri 10407,42
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Cizelge 26’da goruldugu gibi, yoneticilerin [U=3751,50; p > .05] ve
ogretmenlerin [U=6880,00; p > .05] farkliliklara ve farklliklarin ydnetimine
yonelik orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goérugleri, 6grenim dizeyine
gore anlamli bir farklihk gostermemektedir. Ortalamalara bakmak igin yapilan t-
testi sonuglarina gore liselerin farklliklara yonelik olumlu érgutsel degerlere ve
normlara sahip olduklari gorusune lisans (X = 3,92 /31,39) ve lisansiisti
mezunu( X = 3,89 /31,19) yoneticiler “cok”, diizeyinde katihm gdsterirken; bu
goruse lisans (X = 3,60 /28,86) ve lisansiisti mezunu (X = 3,48 /27,89)
ogretmenler de “cok”, diizeyinde katiimiglardir

Brans (alan) de giskenine ili gskin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici
ve o6gretmenlerin kendi gbrev gruplari icerisinde, drgutsel degerler ve normlar
boyutundaki goruslerinin, branglarina gore farklilagip farklilagsmadigina yonelik

tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuclari cgizelge 27'de verilmistir.

Cizelge 27. Yonetici ve (")gretmenleri_n Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki
Goruslerinin Brang (Alan) Degiskenine lliskin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuclari

Raiegoiien Toplami Ort.

Sosyal Bilimler 74,64
10332,78

Mat. ve Fen

Diger (res. miz
bed. reh.)

Toplam

Ogretmen || Diger (res. miz

Sosyal Bilimler 196,07
17469,04

Bilimleri ' 17665,11

Mat. ve Fen

bed. reh.)

Toplam

Cizelge 27'ye bakildiginda, orgutsel degerler ve normlar boyutunda

yoneticilerin goruslerinin [F 326)= 1,177, p>.05] kendi gruplari iginde branga gore
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farkhlasmadigr gorilmektedir. Ayni sekilde bu boyutta 6gretmenlerin gorisleri

[F(2,.423) =2,374; p>.05] arasinda da branga gore anlamli bir fark bulunmamistir.

Ortalamalara bakildiginda; resim, mizik ve beden bransindaki 6gretmenler

ile rehber o6gretmenlerin ortalamasi (X = 3,44 /27,58) gorece disik ve
farkhliklara iligkin olarak liselerin olumlu 6rgutsel degerlere ve normlara sahip
olduguna iliskin gérislere “orta’ya yakin diizeyde katilirken; sosyal bilimler ( X =
3,56 /28,83) ve matematik ve fen bilimleri (X = 3,69 /29,52) branslarindaki
ogretmenlerin ortalamalar gorece yiksek olmasina ve bu goérise “cok”

dizeyinde katilmalarina karsin aralarindaki fark anlamli bulunmamistir.

Yoneticilerin ortalamalarina bakildiginda sosyal bilimler (X = 3,87 /31,01)
matematik ve fen bilimleri (X = 4,00 /32,04) ile resim, muzik, beden ve rehberlik
bransindaki (X = 3,88 /31,09) yoneticileri liselerin farkhliklara iliskin “biyiik
Olciide (¢cok)” olumlu degerlere ve normlara sahip oldugu yoninde goris
belirtmiglerdir.

Ayrica hem ydneticiler, hem de 6gretmenler grubunda, matematik ve fen
bilimleri bransinda olanlarin, farkhlik gibi sosyal bir konuda diger branglardaki
yonetici ve 6gretmenlerden gorece daha olumlu gorus belirtmig olmalari ayrica

dikkat ¢ekici bulunmustur.

Mesleki kidem (meslekteki toplam hizmet siresi) de  gigkenine ili gkin
bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve 6gretmenlerin kendi gérev gruplari
icerisinde, orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goérugslerinin, dgretmenlik
meslegindeki toplam hizmet siresine goére farkhlasip farklilagsmadigina yonelik
tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuclari gizelge 28’de verilmistir.

Cizelge 28e bakildiginda, orgutsel degerler ve normlar boyutunda
yoneticilerin goruslerinin mesleki kidemlerine (toplam hizmet siresi) gore
farkhlasmadigi  [F3325=0,717, p>.05] gorulmektedir. 21 yihn Gzerinde
ogretmenlik hizmeti olan yoneticiler ( X =31,38), gérece en olumlu gérus bildiren
grup iken, 10 yilin asagisinda dgretmenlik hizmeti olan yoneticiler (X =30,53)
g6rece en olumsuz gorug belirten grup olmustur. Ogretmenlik hizmet suresi
arttikga farkliliklara iliskin olumlu drgutsel degerler ve normlara iligkin gorusler
artmasina kargin, gruplar arasindaki bu gorece fark, istatistiksel olarak anlamli
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bulunmamistir. Bu boyutta yoneticiler tim mesleki kidem gruplarinda liselerde
“cok” duzeyinde olumlu drgtitsel degerler ve normlar sergilendigi yoninde gorus

belirtmiglerdir.

Cizelge 28. Yonetici ve Ogretmenlerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki Goériislerinin
Meslekteki Toplam Hizmet Suresine Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuglari

Kareler Kareler
Toplami Ort.

Gorev

Gruplari Kategoriler

10 yil ve gagisi 102,006
11-15 yil 10305,420

Yénetici 16-20 yil 10407,426

21 yil ve Gzeri

Toplam

5 yil ve gagisi 351,363
6-10 yil 17313,753
17665,116

11-15 yil

Ogretmen
16-20 yil

21 yil ve Uzeri

Toplam

Orglitsel degerler ve normlar boyutunda 6gretmenlerin de gorisleri,
mesleki kidemlerine (toplam hizmet siresi) gore anlamli bir farkliik [Fa 421)=
2,136; p>.05] gostermemektedir. Bu boyutta dgretmenlerin tim mesleki kidem
gruplarinda liselerin olumlu o6rgutsel degerlere ve normlara sahip olduguna
iligkin goriglere “cok” duzeyinde katilim gostermislerdir. Bu bulgular, liselerde
farkhliklara yonelik orgutsel degerler ve normlara iligkin  goruslerin
farkhlasmasinda yoneticilerin ve 6gretmenlerin mesleki kidemlerinin 6nemli bir

faktor olmadigini géstermektedir.

Yoneticilik kidemi (toplam yoneticilik siresi) de giskenine ili gkin
bulgular. Arastirmaya katilan yoneticilerin, orgutsel degerler ve normlar

boyutundaki gorisglerinin, yoneticilikteki toplam hizmet slresine (yoneticilik
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kidemi) gore farkhlasip farklilasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA)

analizi sonuclari cizelge 29’da verilmistir.

Cizelge 29. Yoneticilerin Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutundaki Goériiglerinin Yoneticilik
Kidemine (Toplam Yoneticilik Stresi) Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonugclari

Kareler Kareler
Toplami Ort.

Gorev

Gruplari Kategoriler

5 yil ve gagisi 118,658
6-10 yil 10288,768

16-20 yil

21 yil ve Uzeri

Toplam

Cizelge 29a bakildiginda, orgutsel degerler ve normlar boyutunda
yoneticilerin goruslerinin yoneticilik kidemlerine (toplam ydneticilik stiresi) gore
farkllagmadigl [Fas24= 1,151; p>.05] gorulmektedir. Bu boyutta yoneticiler,
liselerde olumlu 6rgutsel degerler ve normlar sergilendigi yonindeki goruslere
tum yoneticilik kidemi gruplarinda “cok” diizeyinde katiimiglardir. Dolayisiyla
liselerin farkliliklarla ilgili olarak sahip oldugu orgutsel degerler ve normlara
iligkin yoneticilerin goruslerinin farklilagsmasinda yoneticilik kideminin bir faktor

olmadigi séylenebilir.

Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutuna iliskin

Bulgular ve Yorumlar

Bu baslik altinda yonetici ve d6gretmenlerin, farkliliklarin yénetiminin
baglaminda yodnetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki goriglerine iligkin
bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Birinci ve ikinci boyut, liselerde
farkhliklara yonelik bireysel tutum ve davranislar ile 6rgitsel degerler ve normlar
ile ilgilidir. Bunlar yonetsel uygulamalara zemin hazirlayan faktérlerdir. Bu boyut
ise liselerde farkliliklarin yonetsel eylem ve uygulamalarda ne d6lgtide dikkate
alindigini, gézardi edilip edilmedigini, farkliliklarin 6rgutsel /bireysel amaclar ve

yararlar dogrultusunda deg@erlendirilip degerlendiriimedigini, yo6neticilerin
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calisanlarin farkhliklarina dayali yonetim sergileyip sergilemedigini ve bu
konuda nasil bir politika izlediklerini gostermesi acisindan ayrica 6nem
tasimaktadir. Bu yonuyle farkliliklarin nasil yonetildigi, yonetsel uygulamalarda
ne oOlcude dikkate alindigdi ile ilgili bulgulari dogrudan sunmaktadir. Bu acidan
diger boyutlardan farklilastigi ve yonetim baglaminda yorumlara ulagsma

anlaminda dogrudan ve gorece daha 6énemli veriler sundugu séylenebilir.

Arastirmaya katilan yonetici ve dgretmenlerin yonetsel uygulamalar ve

politikalar alt boyutuna iliskin betimsel istatistikleri ¢izelge 30’da verilmigtir.

Cizelge 30. Farkhliklarin Yénetimi Olg_eginin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
Boyutuna lligkin Yonetici Ve Ogretmenlerin Betimsel Istatistikleri

i ) o Onem
13. Yéneticil | | bi | Yonetici 4,22 0,83 15
. Yoneticiler, calisanlarin bireyse Ogretmen 3.64 0.99 15
farkliliklarini bir zenginlik olarak algilarlar.
Toplam 3,89 0,97 15
N e . L YOonetici 4,07 0,87 16
14. Ydneticiler, egitim ve ybnetim etkinliklerini, Ogretmen 353 1,00 16
calisanlarin farkli beklentilerini karsilayacak Toplam 377 098
bicimde yuritmeye calisirlar. opla - ' 16
L , Yonetici 4,51 0,66 3
15. Yoneticiler, ga_llganlarln, okulun hizmet ve Ogretmen 387 1,05 5
olanaklarindan esit oranda yararlanmalarini Tool 415 095
saglarlar. oplam ' ’ 4
o - o YOonetici 4,32 0,78 10
16. Yonetlpller, gal!sa}nlara bilgi ve becerilerini Ogretmen 3.69 1,05 14
sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya Toplam 396 099
calisirlar. opla ' ’ 14
17, Yéneticil | | q . Yonetici 4,49 0,90 4
farkliani nedeniyle aynmelik yapmaglar, | OFetmen | 387 | 111 | 6
yieay yap ' Toplam 4,14 1,07
Yénetici 4,34 0,81
18. Yoneticiler, farkh kiltirel degerler arasinda .
yasanan catismalari ¢ozme kararlihgi Ogretmen 3,71 1,04 13
icindedirler. Toplam 3,99 1,00 12
o o Yonetici 4,62 0,70 1
19. Yoneticiler, calisanlar arasinda cinsiyet o
ayirimi yapilmamasina 6zen gosterirler. Ogretmen 4,18 0,95 1
Toplam 4,37 0,87 i
20. Yoneticiler, 6nceden belirlenen 6diil ve ceza | Yonetici 4,35 0,82 8
sisteminin ekonomik dlizeylerine bakilmaksizin || &sretmen 379 113 9
biitiin calisanlara esit bicimde uygulanmasi 4'03 1'04
konusunda duyarlilik gosterirler. Toplam 2 2 8
L o e Yonetici 4,45 0,94 5
21. Yoneticiler, siyasi gorus veya egilimleri o
nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik gbstermezler. Ogretmen 3,96 1,16 3
Toplam 4,18 1,10 3
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Cizelge 30. (devam)

Onem

ifadeler
Sirasi

22. Yoneticiler, calisanlari degerlendirirken Yonetici 4,58
onlarin, siyasi goruslerinden cok, gosterdikleri Ogretmen 4,06

ararhlik ve basari durumuna bakarlar.
y ® Toplam 4,28

23. Yoneticiler, okulu ilgilendiren cesitli Yonetici 429

sorunlara iliskin 6nemli kararlarda ¢alisanlarin Ogretmen 3,73
farkli ¢6zum 6nerilerini dikkate alirlar. Toplam 3,97

R T, Yonetici 4,44
24. Yoneticiler, egitim-6gretime iligkin o
gorevlendirmelerde biitiin calisanlara adil Ogretmen 3,84
davranirlar. Toplam 4,10

o - Yonetici 4,26
25. Yoneticiler, herhangi bir konuda calisanlarin || .. _
farkll yaklasim sergilemelerine olumlu Ogretmen 3,79
yaklasirlar. Toplam 4,00

Yonetici 4,31
26. Yoneticiler, kisisel farkhliklardan .
kaynaklanan catismalari ¢czmede etkin ¢caba Ogretmen 3,74
gosterirler. Toplam 3,99

o e Yonetici 4,27
27. Yoneticiler, calisanlarin, egitim-6gretime o
iliskin islerde degisiklik yaratma isteklerine Ogretmen 3,78
olumlu bakarlar. Toplam 3,99

28. Yoneticiler, farkli kisisel 6zelliklere sahip Yonetici 4,44
calisanlara yonelik tutum ve davraniglarinda Ogretmen 3.88

sorumluluk duygusuyla hareket ederler.
ygusty Toplam 4,13

Yonetici 70,04 (4,37
Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Ogretmen 61,14 (3,82
Toplam 65,02 (4,06

Cizelge 30'daki boyutun toplam degerleri incelendiginde yonetici ve
ogretmenlerden olusan katihmcilar liselerde farklilklara iliskin yonetsel
uygulamalarin ve politikalarin olumlu oldugu, yonetsel eylem ve uygulamalarda
farkhliklarin dikkate alindigr ve farklihklara dayali bir yonetim anlayiginin
sergilendigi gorusiine “cok” (X = 4,06 /65,02) diizeyinde katiimiglardir. Bu
bulgu, liselerde farkhliklarin bir zenginlik olarak goéraldaga, farkhliklara saygi
duyuldugu ve okullar yonetilirken farkliliklarin  dikkate alindigi ve
degerlendirildigi sonucuna goturmektedir. Dolayisiyla daha c¢ok politik
soylemlerle farkliliklarin yok sayildigi, gozardi edildigi seklindeki elestirirlerin en

azindan egitim orgutleri (liselerde) acisindan haksiz ve yersiz oldugu, gercegi
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yansitmadigi, yoOneticilerin farkhliklar konusunda “biyik o6lgide” sorumluluk
duygusuyla hareket ettikleri séylenebilir. Bu bulgu, Morrison, Lumby ve Sood’un
(2006) egitim orgutlerinde  yaptiklari  arastirmada ulagtiklari,  egitim
yoneticilerinin farkliklarin yonetimine siki sikiya ve i¢cten bagli olduklan

sonucuyla benzerlik gostermektedir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda yonetici ve 0Ogretmen
katilimcilarin boyutun toplaminda en ¢ok benimsedikleri ifadeler sirasiyla;
“Yoneticiler, calisanlar arasinda cinsiyet ayirimi  yapilmamasina 0zen
gOsterirler” (X =4,37), “Yoneticiler, calisanlari degerlendirirken onlarin, siyasi
goruglerinden c¢ok, gosterdikleri yararlilk ve basari durumuna bakarlar”
(X =4,28) ve “Yoneticiler, siyasi gorus veya egdilimleri nedeniyle hi¢c kimseye

ayricalik gostermezler” ( X =4,18)'dir.

Bu bulgulara gore, liselerde gorev yapan yoneticilerin 6zellikle cinsiyet
ayrimcihgr yapmadiklari, okullarda bu ttr ayrimciligin yapilmamamsi icin 6zen
gosterdikleri, ayrica sosyal, kulturel farkliliklar veya siyasi goruslerden dolayi
gruplara ayricalik gostermedikleri sGylenebilir. Dolayisiyla yonetici ve 6gretmen
goruslerine gore, yoneticilerin yonetsel uygulamalarinda ayrimciliga yer
vermedikleri seklindeki memnuniyet verici bir sonuca ulasildigi s6ylenebilir.
Aayrica yoneticilern calisanlara iliskin degerlendirmelerinde, onlarin demografik
Ozellikleri ya da siyasi goruslerinden ziyade, okul ve o6grenciler agisindan
gosterdikleri yararhlik ve basari durumlarini g6zoninde bulundurduklari
soylenebilir. Ayrimciliga vurgu yapan “Yoneticiler, calisanlar arasinda stati
farkhliklar nedeniyle ayrimcilik yapmazlar” seklindeki ifadenin de toplamda en
cok katilim gosterilen besinci ifade olmasi, yonetici ve 6gretmenlerin liselerde
yonetsel uygulamalarda ve degerlendirmelerde 6zellikle ayrimcilik yapiimadigi
ve ayricalik gosteriimedigi gortsunun altini cizdikleri ve en temel vurgunun
buna yonelik oldugu soylenebilir. Ayrimcilik yapilamamsina iliskin benzer bir
sonug ingiltere’deki Lincoln ve Warwick universitelerinin Ogrenme ve Beceri
Arastirmalari Merkezleri (Learning and Skills Research Centre) tarafindan
egditim yonetimi alaninda ortaklagsa yapilan “Liderlik, Gelisim ve Farkhlik” adli

arastirmada ortaya c¢ikmigtir. Bu arastirma sonucunda farkhliklara iligkin
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gosterilecek en 6nemli liderlik yaklagimlari; calisanlara etnik ve cinsiyet dayall
ayrimcilik yapiimamasi, sorumluluk dstlenme ve kendini kanitlama sansinin
taninmasi konularinda esit firsatlar sunulmasi ve adil bir takdir (6dul, kariyer

vb.) sisteminin kurulmasi olarak ortaya ¢ikmistir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda katihmcilara ayri ayri
bakildiginda yoneticiler ile 6gretmen goruslerinin farklilagtigi gorilmektedir.
Yoneticiler (X =4,37/ 70,04 ) liselerde farkhliklarin bir zenginlik olarak
goruldugu, okullar yonetirken calisanlarin farkhliklarini dikkate aldiklari ve
farkhliklara dayali bir yonetim anlayisi sergiledikleri goérisiune “tamamen”
katilirken, 6gretmenler (X =3,82/ 65,02 ) bu konuda “cok” diizeyinde goriis

belirtmislerdir.

Yoneticilerin en cok katildigi ifadeler, “Yoneticiler, calisanlar arasinda
cinsiyet ayirimi yapilmamasina 06zen gosterirler” (X =4,62), “Yoneticiler,
calisanlari degerlendirirken onlarin, siyasi goruglerinden c¢ok, gosterdikleri
yararlilik ve bagari durumuna bakarlar’ ( X =4,58) ve “Yoneticiler, calisanlarin,

okulun hizmet ve olanaklarindan esit oranda yararlanmalarini saglarlar”

(X =4,51)dir. Yoneticilerin en ¢ok katildiklari ifadeler toplamda en c¢ok katilim
gosterilen ifadelerle benzerlik gostermektedir. Hatta ilk iki ifade aynidir.
Dolayisiyla yoneticilerin, okulu yonetirken ¢calisanlar arasinda 6zellikle ayrimcilik
yapmadiklari, kimseye ayricalikll davranmadiklari ve herkesin hizmet ve
olanaklardan esit oranda yararlanmasini saglamaya 0©0zen gosterdikleri
gorustinde olduklari ve ayrimcihik yapiimadigi gortsinin altini cizdikleri
soylenebilir. Ogretmenlerin en cok Kkatildiklari ifadeler ise, “Yoneticiler,
calisanlar arasinda cinsiyet ayirimi yapiimamasina dzen gosterirler” ( X =4,37),
“Yoneticiler, caliganlari degerlendirirken onlarin, siyasi gorislerinden c¢ok,
gosterdikleri yararlilik ve basari durumuna bakarlar’ ( X =4,28) ve “Yoneticiler,
siyasi gorug veya egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik goéstermezler”
(X =4,18)dir. Bu ifadeler toplamda belirtilen ifadeler ile aynidir. Dolayisiyla
ogretmenler de yoneticilerin liselerde ayrimcilik yapmadiklari, 6zellikle cinsiyet,
siyasi gorus gibi Ozellikler acisindan kimseye ayricalikli davranmadiklari

gorustndedirler. Bu bulgular Begec¢’in  (2004) arastirma bulgusuyla
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ortismektedir. Begec (2004) yaptigi arastirmada yonetimde calisanlar arasinda
firsat esitligi saglamanin bireysel ve orgutsel performansi artiracagl sonucuna

ulasmigtir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda katilimcilarin birlikte
boyutun toplaminda birlikte en az benimsedikleri ifadeler sirasiyla; “Ydneticiler,
editim ve yonetim etkinliklerini, calisanlarin farkli beklentilerini karsilayacak
bicimde yuritmeye calgirlar’ (X =3,77), “Yoneticiler, calisanlarin bireysel
farkliliklarini bir zenginlik olarak algilarlar’ ( X =3,89) ve “Yoneticiler, calisanlara
bilgi ve becerilerini sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya calisirlar” ( X =3,96)
seklindedir. Her i¢ maddeye de katilimcilarin birlikte “¢cok” diizeyinde katildiklari
anlasiimaktadir. Suphesiz calisanlar arasinda ayrimcilik yapmamak ve kimseye
ayricalikh davranmamak farkhliklara dayali bir yonetim anlayisi sergilemenin
onemli yanlarindan biridir. Ancak en az katim goésterilen maddelerdeki ifadeler,
farkhliklara dayali bir yonetim ortaya koyma ve farkliliklari bireysel /orgitsel
amaclar ve yararlar dogrultusunda degerlendirme ve yonetme anlayisinin temel
gostergeleri olan ifadelerdir. Nitekim farkliliklari yénetme ya da farkliliklara
dayal bir yonetim anlayisinin temelinde; farkhliklari bir zenginlik olarak gérme,
calisanlarin farkli beklentilerini dikkate alarak onlarin bu farkhliklarindan
kaynaklanan bilgi ve becerilerine dayali farkl yaklasimlar sergileyebilecekleri bir
ortam yaratma dustncesi yatar. Morrison, Lumby ve Sood’a gore de (2006)
farkh bir yonetici, farkli 6gretmenleri; farkli bir 6gretmen de farkh 6grencileri
daha iyi anlayabilir ve onlara daha iyi hitap edebilir. Ancak her ne kadar gérce
en az katihm gosterilen ifadeler olmalari acgisindan i¢ agici olmayan bir durum
gibi gorulse de bu ifadelere de “cok” dizeyinde katihm gosterilmesi énemli
gOrulebilir. Yani gorece daha az katilim gosterilse de aslinda bu ifadelere
katilim ile en ¢ok katilim gosterilen ifadelere katilim diizeyi arasinda anlamli bir

fark yoktur.

Yonetici ve oOgretmenlere ayri ayri bakildiginda; yoneticilerin en az
katildiklari ifadeler; “Yoneticiler, egitim ve yoOnetim etkinliklerini, caliganlarin
farkll beklentilerini karsilayacak bicimde yuritmeye calgirlar’ (X =4,07),
“Yoneticiler, caliganlarin bireysel farkhliklarini bir zenginlik olarak algilarlar”



165

(X =4,22) ve “Yoneticiler, herhangi bir konuda calisanlarin farkli yaklasim
sergilemelerine olumlu yaklagirlar’ ( X =4,26) seklindedir. Bu ifadeler toplamda
gorece en az katillim gdsterilen ifadelerle benzerlik géstermektedir. Dolayisiyla
yukarida toplamda en az katilim gdosterilen ifadeler icin yapilan yorumlar
yoneticilerin gorugleri icin de gecerlidir. Ancak yoOneticiler en az katilim
gosterdikleri bu ifadelerden ilkine “buyidk o6lcide” katilirken diger ikisine

“tamamen” katildiklarini belirtmiglerdir.

Ogretmenler ise; “Yoneticiler, egitim ve yonetim etkinliklerini, calisanlarin
farkli beklentilerini kargilayacak bicimde yuritmeye calgirlar (X =3,53),
“Yoneticiler, caliganlarin bireysel farkhliklarini bir zenginlik olarak algilarlar”
( X =3,64) ve “Yoneticiler, caliganlara bilgi ve becerilerini sergileyebilecekleri bir
ortam yaratmaya caligirlar” ( X =3,69) ifadelerine en az katihm gostermislerdir.
Bu ifadeler ve siralamalar toplamda gorece en az katilim gosterilen ifadelerle
aynidir. Dolayisiyla yukarida toplamda en az katilim gosterilen ifadeler igin
yapilan yorumlar égretmenlerin gorugleri icin de gecerlidir. Ancak 6gretmenler
de gorece en az katiim gosterdikleri her ¢ maddeye de “blyuk olgude”
katildiklarini belirtmiglerdir. Dolayisiyla 6gretmenlerin de gorusleri; yoneticilerin
liselerde farklihklari “blytk o6lctide” bir zenginlik olarak gordukleri, calisanlarin
farkh beklentilerini g6zoénunde bulundurduklari, farkh bilgi ve becerilerini
sergileme firsati sunduklari, dolayisiyla bu farkhliklari érgitin ve caligsanlarin

amaclari ve yararlari dogrultusunda degerlendirdikleri yontundedir.

Bu boyutta ulasilan bulgular, yonetici ve 6gretmenlerin liselerde ayrimcilik
yapilamadigi, calisanlarin esit gortldugu ve onlara adil bir yaklasim sergilendigi
gorisunde olduklarini gostermektedir. Bu bulgunun, Martins, Miliken,
Wiesenfeld ve Salgado'nun (2003) arastirma bulgulariyla benzerlik
gostermedigi gorulmektedir. So6zu edilen arastirmada, isletmelerde farkl
isgorenlere (6zellikle irk /etnik koken, ulus ve cinsiyet yonunden farkl olanlara)
yonelik adil olmayan tutum ve yaklagimlarin sergilendigi ortaya konmustur.
Onlara gore, oOrgutlerde hiyerarsik kademeler yikseldikge, yani Ust yonetim
kademelerine cikildikca farkli isgorenlerin  sayisi yok denecek kadar

azalmaktadir. Bu arastirmacilar, farkliliklara yonelik izlenecek 6rgutsel
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politikalarin belirlenmesinde en 6nemli aktorlerin Gst yoneticiler oldugundan
dolayr da bu anlayisin degismesinin kolay olmadigini ve zaman aldigini

belirtmiglerdir (Martins, Miliken, Wiesenfeld ve Salgado, 2003).

Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutunda Ki  sisel De gigkenlere

iliskin Bulgular

Bu kisimda, yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutuna iligkin yonetici ve
ogretmen goruslerinin gorev, caligilan bélge, cinsiyet, yas, mesleki kidem,
egitim duzeyi, bransg (alan) ve yoneticilerin yoneticilik deneyimi degiskenleri

bakimindan farklilagip farkhlasmadigina yonelik analizler yapilmistir.

Gorev de giskenine ili gkin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve
ogretmenlerin yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki gorislerinin,
gorev gruplart (muddr, muodur yardimcisi, 6gretmen) degiskenine gore
farkhlagsip farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi

sonuclari gizelge 31’de verilmistir.

Cizelge 31. Yonetici ve Ogretmenlerin Yonetsel uygulamalar ve politikalar Boyutundaki
Goruslerinin Gorev Degiskenine iligkin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuclari

Gorev N Kareler Kareler
Gruplari Toplami Ort.

Muddr , 15721,265 7860,63
y—— 110507,871 146,95
Yardimcisi 126229,136

Ogretmen

Toplam

Cizelge 31'de gordldugu gibi, arastirmaya katilanlarin  yonetsel
uygulamalar ve politikalar boyutundaki gorusleri, géreve gore anlamh bir farklilik
[F.752) =53,491; p<.05] gbstermektedir. Katihmcilar arasindaki farkin kaynagini
bulmaya yonelik yapilan Dunnett C testine gore, her gorev grubunun gorusleri
digerlerinden farklilagsmaktadir. Buna goére midirlerin (X =73,48) gérisleri;

mudir yardimcilart (X =69,15) ve ogretmenlerin (X =61,14) gorigsleri ile
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farkhlasirken; madar yardimcilarinin goérusleri ile 6gretmenlerin goérugleri de
birbirinden farkllagsmaktadir. Buna goére lise midirleri (X =4,59 /73,48),
yonetsel eylem ve uygulamalarinda calisanlarin farkliklarini “tamamen” dikkate
aldiklarini, onlarin farkliliklara dayal yonetsel uygulamalar sergilediklerini ve bu
konuda tamamen olumlu yonetim politikalari izlediklerini belirtmiglerdir. Buna
karsin mudur yardimeilari da (X =4,32 /69,15), buna iligkin goriise “tamamen”
diizeyine yakin diizeyinde katilirken; 6gretmenler ( X =3,82 /61,14) yoneticilerin
yonetsel uygulamalarinda farkliliklari dikkate aldiklari, okulu yo6netirken
farkhliklara uygun ve farkliliklara dayali bir yonetim anlayigi sergiledikleri

gorusitne “cok” diizeyinde katiimistir.

Bu bulgu; o©nceki konularda belirtilen, yoneticilerin ve 0Ozellikle de
muduarlerin bu konuda genelde olumlu dustndukleri, yonettikleri okullardaki
sorun olabilecek durumlari cesitli nedenlerden dolaylr yansitmaktan belki
kacindiklari veya iyimser yaklastiklari yorumunu destekler niteliktedir. Ayrica
liselerde farkhliklarin yonetsel eylemlerde dikkate alindigi, yOneticilerin
farkhliklara dayali bir yonetim uygulamasi ve politikasi sergiledikleri gorusune,
gorece en az katilim gosteren dgretmenlerin bile “cok” dizeyinde katilim
gostermeleri, ulkemizde egitim kurumlari olan liselerde farkliliklara saygi
duyulmadigi, yonetim uygulamalarinda bu farklhliklarin géz ardi edildigi ve
torpulenmeye calisildigr seklinde yapilan ya da yapilmasi olasi elegtirilerin ve
degerlendirmelerin  gercegi yansitmadigi ve haksiz elestiriler oldugu
soylenebilir. Toplumsal tarihinde insanlarin demografik ve sosyo-kilttrel
farkhliklarina saygi temelinde bir yonetim gelenegine sahip olan bir ulusun
egitim oOrgutlerinde de bu kultirel dokuya uygun bir yonetim anlayisinin

sergilenmesi beklenen ve normal kargilanmasi gereken bir olgudur.

Calisilan bolge de giskenine ili gskin bulgular. Arastirmaya katilan
yonetici ve ogretmenlerin kendi gorev gruplan icerisinde, farkhliklara yonelik
yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki gortslerinin, cahstiklari bolge
degiskenine gore farkllasip farklilasmadigina yonelik tek boyutlu varyans

(ANOVA) analizi sonuglari gizelge 32’de verilmigtir.
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Cizelge 32. Yonetici ve Ogretmenlerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki
Goruslerinin Calistiklari Bolge Degiskenine lligskin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Gruplal

rarasl
Toplami Ort. Fark

Gorev : Kareler Kareler
Kategoriler
Gruplari

1. Akdeniz 1183,996
2.Dosu Anadolu 32156,307
3.Ege 33340,303
4.Glneydgu And.
5.ic Anadolu

Yonetici

6.Karadeniz

7.Marmara

Toplam

1. Akdeniz 4675,140 779,190
73505,165 175,430
78180,305

2.Dogu Anadolu
3.Ege
4.Gineydgu And.
5.i¢c Anadolu

Ogretmen

6.Karadeniz

7.Marmara

Toplam

Cizelge 32'de goruldugu gibi, bireysel tutum ve davraniglar boyutunda
yoneticilerin farkhliklara iligkin goruslerinin [Fe 320y= 1,976; p>.05] kendi gruplari
icinde bolgelere gore farkllasmadigi gérulmektedir. Bu boyutta, Akdeniz (X =
4,43 [70,97), Dogu Anadolu (X= 4,24 /67,96), Ege (X= 4,59 /73,45),
Giineydogu Anadolu (4,27 /68,43), ic Anadolu (X = 4,33 /69,39), Karadeniz
(4,21 /67,39) ve Marmara (X =4,47 /71,56) bolgelerinde goérev yapan
yoneticiler, olumlu yodnetsel uygulamalar ve politikalar sergilendigi goéristine
“tamamen” katilim go6stermiglerdir. Buna gore tum bolgelerde gorev yapan
yoneticiler, farkliliklara yonelik olumlu yonetsel uygulamalar sergilediklerini,
farkhliklart hem calisanlarin, hem de 6rgutin amaclari dogrultusunda tam
anlamiyla iyi yonettiklerini ya da yonetsel eylem ve uygulamalarinda bu
farkhliklarn  dikkate aldiklarini, farkhliklara dayali bir ydnetim 6rnegi

sergilediklerini belirtmislerdir.
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Cizelge 32'ye bakildiginda, yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda
ogretmenlerin goruslerinin [Fe 322 = 4,442; p < .05] kendi gruplari iginde
bolgelere gore farklilastigi gorilmektedir. Ogretmenler arasindaki farkin
kaynagini bulmaya yoOnelik yapilan Tukey HSD testine gore Glneydogu
Anadolu Bolgesinde (X =53,72) gorev yapan 6gretmenlerin goriisleri; Akdeniz
(X =63,69), Dogu Anadolu (X=62,80), Ege (X=6550) ve Marmara
Bolgelerinde ( X =62,46) gdrev yapan 6gretmenlerin gorisleriyle anlamli farklilik
gostermektedir. Buna gore lise yoneticilerinin yonetsel uygulamalarinda
farkhliklarn dikkate aldiklari, farkliliklari calisanlarin ve o6rgutin amaclari
dogrultusunda iyi yonettikleri gériisiine; Giineydogu Anadolu Bélgesinde (X =
3,35 /53,72) gbrev yapan oOgretmenler “orta” dizeyde katilirken, Akdeniz
(X =3,98 /63,69), Dogu Anadolu (X =3,92 /62,80), Ege (X =4,09 /6550) ve
Marmara Boélgelerinde (X =3,90 /62,46) gorev yapan Ogretmenler “cok”
dizeyinde katilmiglardir. Birinci ve ikinci boyutta da buna yakin sonuclarin
citkmis olmasi Guneydogu Anadolu Boélgesinde gorev yapan ogretmenlerin,
liselerde farkhliklara karsi gosterilen tutum ve davranislar ile sergilenen yonetsel
eylem ve uygulamalarda bu farkhliklarin dikkate alinmasi goristine oOzellikle
Ege, Akdeniz ve Marmara Bolgelerinde gorev yapan 6gretmenlere gbre daha az
katildiklari, bu konuda daha olumsuz gorigler belirttikleri sdylenebilir. Bu (¢
bdlgenin genel olarak gelismis illerden olusmasi, genel yasam standardinin
daha yiksek olmasi ve farkliklilari ve farkhliklarla kaynasma  olgusunu
beraberinde getiren turizm merkezleri olmalari bu farklilikta rol oynamis olabilir.
Ancak oOzellikle Guneydogu Anadolu bolgesindeki 6gretmenlerin goragleri ile
Dogu Anadolu Bolgesinde gorev yapan dgretmenlerin gorusleri arasindaki fark
da ayrica dikkat cekmektedir. Bunun yanisira aralarindaki fark anlamli
olmamasina kargin yonetsel eylem ve uygulamalarda farkliliklarin yoneticiler
tarafindan dikkate alindigi ve farkhliklara dayali bir ybnetim anlayiginin

sergilendigi gériisiine ic Anadolu (X =3,73 /59,83) ve Karadeniz Bélgelerinde
(X =3,68 /59,01) gorev yapan o6gretmenlerin, Dogu Anadolu Bolgesinde

(X =3,92 /62,80) gorev yapan ogretmenlerden daha gorece olumsuz gériis
belirtmeleri de ilging baska bir bulgu olarak dikkat cekmektedir.
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Cinsiyet de giskenine ili gkin bulgular. Arastirmaya katilan ydnetici grubu
icerisinde kadin yonetici sayisinin distk (20) olmasi ve erkek yonetici sayisi ile
kadin yonetici sayisinin normal dagilim goéstermemesi (parametrik testler icin
gerekli olan “normallik” varsayiminin kargilanmamasi) nedeniyle, yénetici grubu
icin cinsiyet degiskenine yodnelik olarak, parametrik testlerden iligkisiz t testinin
alternatifi olarak bilinen parametrik olmayan (non parametrik) Mann-Whitney U

testi (Buyukoztiurk, 2002) yapilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin, farkhliklara iliskin yonetsel uygulamalar
ve politikalar boyutunda, cinsiyet degiskenine gére Mann-Whitney U testi

sonugclari gizelge 33'te verilmistir.

Cizelge 33. Yoneticilerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki
Goruslerinin Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-Whitney U Testi Sonugclari

Sira Sira
Ortalamasi Toplami

3639,0(

Degiskenler

2751,00

50646,0(

Cizelge 33’te goruldugu gibi, yoneticilerin, farkhliklara yonelik yonetsel
uygulamalar ve politikalar boyutundaki goérugleri arasinda, cinsiyete goére
anlamh bir fark [U=2751,00; p > .05] bulunmamistir. Ortalamalar icin bakilan t-
testi sonuclarina goére, hem kadin yoneticiler (X = 4,47 /71,63) hem de erkek
yoneticiler (X = 4,37 /69,94) yonetsel eylem ve uygulamalarinda calisanlarin
farkhliklarini “tamamen” dikkate aldiklarini ve bu farkliliklara dayal bir yonetim

sergilediklerini belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan  ogretmenlerin,  farkhliklara yonelik  yonetsel
uygulamalar ve politikalar boyutunda, cinsiyet degiskenine gore t testi sonuclari

cizelge 34’te verilmigtir.
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Cizelge 34. Ogretmenlerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
Boyutundaki Goruslerinin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuclari

Degiskenler

Cizelge 34’te goruldugu gibi ogretmenlerin, farklihklara ve farkhhiklarin
yonetimine yonelik yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki algilamalari
arasinda, cinsiyete gore anlamh bir fark [taz4) = -0,066; p > .05] bulunmamisgtir.
Hem kadin 6gretmenler (X = 3,81 /61,08), hem de erkek dgretmenler (X = 3,82
161,17) liselerde farkliliklara yonelik olumlu ydnetsel uygulama ve politikalar
izlendigi gorisune “cok” dizeyinde katilim gdstermislerdir.

Yas grubu de giskenine ili gskin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve
ogretmenlerin  kendi go6rev gruplari icerisinde, yonetsel uygulamalar ve
politikalar  boyutundaki goruslerinin, yas gruplarina go6re farklilasip
farkhlasmadigina iliskin analizler yapilirken, yo6neticilerde 30 vyas ve
asagisindakilerin sayisi dustk (17) oldugundan, bu yas arahgdindaki yoneticiler
ile 31-40 yas araligindaki yoneticiler birlestirilerek analiz yapilmistir. Ayni
sekilde 51 yas ve Uzerindeki 6gretmenlerin de sayisi diistuk (16) oldugundan bu
yas araligindaki ogretmenler de 41-50 vyas araligindaki o6gretmenlerle
birlestirilerek analiz yapilmistir.  Yoneticilerde 30 vyasin altindakilerin,
ogretmenlerde ise 50 yasin Ustliindekilerin sayica dusik ¢ikmig olmasi, dnceki
bolumlerde belirtildigi gibi, bizleri okul yoneticiliginde kidem ve deneyimin
onemli bir dl¢it oldugu sonucuna gotirmektedir. Arastirmaya katilan yonetici ve
ogretmenlerin  kendi go6rev gruplari icerisinde, yonetsel uygulamalar ve
politikalar  boyutundaki goruslerinin, yas gruplarina go6re farklilasip
farkhlasmadigina iligkin tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge

35'te verilmistir.
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Cizelge 35. Yonetici ve Ogretmenlerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki
Goruglerinin Yas Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuglari

Gorev Kategoriler Kareler Kareler
Gruplari 9 Toplami Ort.

40 ya ve aagIs| 15,86
41-50 ya 33324,43

Yonetici L 33340,30
51 ya& ve uzeri

Toplam

30 ya& ve aagisi 592,93
31-40 ya 77587,37

Ogret . 78180,30
gretmen 41 ya ve Uzeri

Toplam

Cizelge 35’te goruldugu gibi yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda
yoneticilerin gorusleri [F326=0, 078; p>.05] arasinda yas gruplarina gore
anlamli bir fark bulunmamigstir. Bu boyutta tim yas gruplarindaki yoneticiler [40
yas ve asagisi (X = 4,39 /70,34), 41-50 yas ( X = 4,36 /69,85), 51 yas ve (izefi
(X = 4,37 /69,97)], liselerde yonetsel eylem ve uygulamalarinda farkliliklari
dikkate aldiklar, calisanlarin farkhliklarina dayali yodnetim uygulamalari

sergiledikleri gortusine “tamamen” katilmiglardir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda 6gretmenlerin  de
[F2,422=2,631; p>.05] gorugleri yas gruplarina gore anlamli bir farkhlik
gostermemektedir. Bu boyutta 6gretmenler de yoneticilerin liselerde yonetsel
eylem ve uygulamalarinda farkliliklari dikkate aldiklari, ¢calisanlarin farkhliklarina
dayali yonetim uygulamalari sergiledikleri gorusine tim yas gruplarinda [30 yas
ve asagis! (X = 3,75 /60,07), 31-40 yas ( X = 3,79 /60,66), 41 yas ve uzeri (X =
3,94 /63,15)] “cok” diizeyinde katilim gdstermiglerdir. Oncer de (2004) yaptig
arastirmada “yoneticilerin isletmelerde farkliliklarin var olmasi gerekKliligine,
yoneticilerin  Orgutsel farklilagsma stratejilerinin - kullaniimasi  gerekliligine ve
yoneticilerin yonetsel farklilagsma stratejilerinin kullaniimasi gerekliligine inanmalari”
boyutlarinda yonetici goruslerinin yasa bagll olarak degismedigi ve tim yas

gruplarinda yiksek katilim gdsterildigi sonucuna ulagsmamistir.
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Ogrenim duzeyi de giskenine ili skin bulgular. Arastirmaya katilan
yonetici ve o6gretmenlerin kendi gruplari icerisinde 6grenim dizeylerine gore
lisans ve lisansustu (yukseklisans, doktora) egitim mezunlari sayilarinin normal
dagilim géstermemesi ve lisansustu (yukseklisans, doktora) egitim mezunlarinin
sayllarinin (26 yonetici, 38 6gretmen) dusiuk olmasi nedeniyle, hem yoOnetici
hem de 6dretmen grubu icin 6grenim dizeyi dediskenine yonelik parametrik

olmayan (non parametrik) Mann-Whitney U testi yapiimigtir.

Cizelge 36. Yonetici ve Ogretmenlerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki
Goruslerinin Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gére Mann-Whitney U Testi Sonuclari

Sira Sira
Ortalamasi Toplami

Gorev

Gruplari Kategoriler

. Lisans 50243,50
Yonetici

3690,50
Lisansustu 4041,50

Lisans 83104,00
7106,00

Ogretmen || | isansiistii 7847,00

Cizelge 36’da goruldugu gibi, yoneticilerin [ U=3690,50; p > .05] ve
ogretmenlerin [U=7106,00; p > .05] farkliliklara yonelik yonetsel uygulamalar ve
politikalar boyutundaki gorigleri, 6grenim dizeyine gore anlamh bir farklilik
gostermemektedir. Ortalamalara bakmak icgin yapilan t-testi sonuclarina gore,
liselerde calisanlarin farkhliklarinin  bir zenginlik olarak goéruldaga, bu
farkhliklarin yonetsel eylem ve uygulamalarda dikkate alindigi ve orgatin ve

bireylerin amaclari ve yararlari dogrultusunda degerlendirildigi gériistiine; lisans
(X= 4,37 [70,07) ve lisansiisti mezunu(X= 4,35 /69,73) yoneticiler
“tamamen” katilirken; bu gérise lisans ( X = 3,82 /61,23) ve lisansiistii mezunu

(X = 3,76 /60,21) 6gretmenler de “cok” diizeyinde katiimiglardir

Brans (alan) de giskenine ili skin bulgular. Arastirmaya katilan yonetici
ve Ogretmenlerin kendi go6rev gruplari igerisinde, yonetsel uygulamalar ve
politikalar boyutundaki goraslerinin, branslarina  gére  farklilagip
farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuclari gizelge

37'de verilmigtir.
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Cizelge 37. Yonetici ve Ogretmenlerin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki
Goruslerinin Brans (Alan) Degiskenine lliskin Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuclari

Gorev . Kareler Kareler
Gruplari eyl Toplami Ort.

Sosyal Bilimler 108,68 54,341

~ I'™at. ve Fen 51| 3323162 101,937
Yonetici |l gjlimleri

33340,30

Diger (res. miz
bed. reh.)

Toplam

Sosyal Bilimler 838,50 838,50
Mat. ve Fen 77341,79 77341,79
Bilimleri 78180,30 78180,30

Ogretmen Diger (res. miiz
bed. reh.)

Toplam

Cizelge 37'ye bakildiginda, yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda
yoneticilerin goruslerinin [F,326= 0,533; p>.05] kendi gruplar i¢inde bransa
gore anlamli duzeyde farklilasmadigi gorilmektedir. Ayni sekilde bu boyutta
dgretmenlerin gorusleri [F 423=2,293; p>.05] arasinda da branga gére anlamli

bir fark bulunmamisgtir.

Ortalamalara bakildiginda; sosyal bilimler (X = 4,34 /69,44) matematik ve
fen bilimleri (X = 4,41 /70,56) ile resim, muizik, beden ve rehberlik branslarindan
gelen (X = 4,41 /70,64) yoneticiler, liselerde calisanlarin farkhliklarinin bir
zenginlik olarak goruldugu, bu farkliliklarin yonetsel eylem ve uygulamalarda
dikkate alindigi ve oOrgutin ve bireylerin amaclari ve yararlari dogrultusunda
degerlendirildigi gériisiine “tamamen” Katilirken; sosyal bilimler (X= 3,85
/61,71), matematik ve fen bilimleri (X = 3,88 /62,10) ile resim, muzik, beden ve

rehberlik brangindaki 6gretmenler ( X = 3,65 /58,43) bu goruse “cok” diizeyinde
katilim gostermislerdir.
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Mesleki Kidem (Meslekteki Toplam Hizmet Siiresi) De  giskenine lligkin
Bulgular. Arastirmaya katilan yonetici ve o6gretmenlerin kendi goérev gruplari
icerisinde, yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki gorisglerinin,
ogretmenlik  meslegindeki toplam hizmet siuresine gore farklilagip
farkhlasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA) analizi sonuglari gizelge

38'de verilmistir.

Cizelge 38. Yonetici ve Ogretmenlerin Yoénetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutundaki Gorislerinin
Meslekteki Toplam Hizmet Siresine Gore Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuclari

Kareler Kareler
Toplami Ort.

Gorev

Gruplari Kategoriler

10 yil ve gagis| 522,620 174,207
11-15 yil 32817,683 100,977
33340,303

Yonetici 16-20 yil

21 yil ve Gzeri

Toplam

5 yil ve gagisi 1308,757 327,189
6-10 il 76871,549 182,593

Ogretmen 11-15 yil 78180,305

16-20 yil

21 yil ve Uzeri

Toplam

Cizelge 38'e bakildiginda, yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda
yoneticilerin [Fz325= 1,725, p>.05] ve Ogretmenlerin [F421= 1,792, p>.05]
goruslerinin mesleki kidemlerine (toplam hizmet suresi) gore farklilagsmadigi
gorulmektedir. Bu boyutta, liselerde farkliliklara saygi duyuldugu, farkhliklarin bir
zenginlik olarak goraldugu, farkhlklara dayah bir ydnetim anlayisinin
sergilendigi ve calisanlarin farkh yanlari ve 06zelliklerinin 6rgutsel/bireysel
amagclar dogrultusunda degerlendirildigi bir politikanin izlendigi gorisune;
yoneticiler tim mesleki kidem gruplarinda; “tamamen” katilirken, bu gortse tim
mesleki kidem gruplarindaki 6gretmenlerin  “cok” derecesinde katilim
gosterdikleri goérilmektedir. Dolayisiyla liselerde farkliliklara ydnelik sergilenen

yonetsel uygulamalar ve izlenen politikalara iliskin goruslerin farkllasmasinda
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yonetici ve ogretmenlerin mesleki kidemlerinin (toplam hizmet sirelerinin)

anlamh bir faktor olmadigi sdylenebilir.

Bu bulgu, ilk boyutta belirtildigi gibi Oncer’in (2004) arastirmasinda ulastig
bulgu ile farklilasmaktadir. Oncer’in (2004) arastirmasinda 1-5 yil ve 11-15 vyl
arasl mesleki calisma siresi olan yoneticiler, yonetsel farklilasma stratejilerinin
kullaniimasi geregine 6-10 yil arasi mesleki calisma siresi olan ydneticilere
oranla daha ¢ok inanmakta ve uyguladiklarini belirtmektedirler. Oncelikle 1-5 yil
aras! calisma suresi olanlarin daha olumu disinmelerinin nedeni olarak, is
hayatinin baglangicindan itibaren siregelen motivasyonun ve yenilikleri 6grenme
talebinin yiksek diizeyde devam etmesi, buna bagl olarak s6z konusu grupta
yer alan bireylerin yonetsel farklilagsma stratejilerinin  kullaniimasina ve
dolayisiyla 6grenilmesine daha olumlu bakabilecekleri gésterilmistir. 6-10 yil arasi
calisma suresi olan bireylerin ise, stz konusu donem icerisinde bireysel
kariyerlerine daha c¢ok odaklandiklari, dolayisiyla igletmede gerceklesecek
farkllasmanin  kendileri icin risk yaratabilecegi, adapte olmakta zorluk
cekebilecekleri

Yoneticilik Kidemi (Toplam Yoneticilik Siiresi) De  giskenine iligkin
Bulgular. Arastirmaya katilan yoneticilerin, yonetsel uygulamalar ve politikalar
boyutundaki goruslerinin, yoneticilikteki toplam hizmet siresine (yoneticilik
kidemi) gore farkllasip farklilasmadigina yonelik tek boyutlu varyans (ANOVA)
analizi sonuclari gizelge 39'da verilmistir.

Cizelge 39. Yoneticilerin Yonetsel uygulamalar ve politikalar Boyutundaki Goéruslerinin Yoneticilik
Kidemine (Toplam Yoneticilik Stiresi) Gére Tek Boyutlu Varyans (ANOVA) Analizi Sonuclari

Kareler
Toplami

Gorev

Gruplar Kategoriler

5 yil ve gagisi 746,183 186,546
6-10 il 32594,121 100,599

Yonetici 11-15 yil 33340,303

16-20 yil

21 yil ve Uzeri

Toplam
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Cizelge 39'da goruldugu gibi, yonetsel uygulamalar ve politikalar
boyutunda yoneticilerin goruslerinin yoneticilik kidemlerine (toplam yoneticilik
suresi) gore farkllasmadigi [F324= 1,854, p>.05] gortlmektedir. Ozellikle 6-10
yil arasinda yoneticilik yapmis olanlar, gérece en olumsuz goruslere sahipken,
yoneticilik deneyimi 21 yilin dzerinde olanlar gorece en olumlu go6risu
belirtmiglerdir. Dolayisiyla her ne kadar yoneticilik deneyimi arttikca farkhliklara
yonelik sergilenen ytnetsel uygulamalar ve izlenen politikalara iligkin olumlu
gorusler artsa da bu gruplar arasindaki bu farkhlik istatistiksel olarak manidar
degildir. Bu boyutta tim ydneticilik deneyimi gruplarindaki yoneticiler; liselerde
farkhliklara saygi duyuldugu, farkhliklarin bir zenginlik olarak géralduga,
farkhliklara dayal bir yonetim anlayisinin sergilendigi ve calisanlarin farkh
yanlari ve dzelliklerinin 6rgutsel/bireysel amagclar dogrultusunda degerlendirildigi
bir politikanin izlendigi gérisiine “tamamen” katiim gostermislerdir. Bu bulguya
gore, liselerde farkliliklara yonelik sergilenen yonetsel uygulamalar ve izlenen
politikalara iligkin yonetici goruslerinin farklilasmasinda yoneticililik deneyiminin

(toplam yoneticilik surelerinin) anlamli bir faktér olmadigi sdylenebilir.

Farkhliklarin Yonetimi Olge ginin Alt Boyutlarinin Kar  silastiriimasi

Bu baslik altinda yonetici ve 6gretmen goruslerinin; bireysel tutum ve
davranislar, drgutsel degerler ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve politikalar
boyutlarinda karsilastiriimasina iliskin bulgulara ve yorumlara yer verilmigtir. Bu
yonuyle yonetici ve ogretmenlerin farkliik algisi ve farkliliklarin ydénetimine
iliskin gorusleri ayri ayri ve toplamda alt boyutlar dizeyinde daha acik
gorulebilecek, goruslerin hangi boyutlarda daha olumlu, hangi boyutlarda daha
olumsuz oldugu karsilastirilabilecektir.

Liselerde farkhliklarin yodnetiminin alt boyutlarinda yoneticiler ve
ogretmenlerin goruslerini gosteren betimsel istatistikler gizelge 40'ta verilmistir.
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Cizelge 40. Farkhliklarin Yonetiminin Alt Boyutlarinda Yéneticiler ve Ogretmenlerin
Goruslerine iliskin Betimsel Istatistikler

Farkliliklarin Yonetimi Olge ginin Alt Boyutlari

Orgiitsel Yonetsel
Degerler ve Uygulamalar ve
Normlar Politikalar

Degiskenler X SS X X
Yonetici 4,0427 ,73q 3,9225 , 704 4,3779 , 4,1999
Ogretmen 3,5968 877 3,5973 ,80 3,8216 3,7254
Toplam 3,8200 , , ,024| 4,1000

Bireysel Tutum
ve Davranslar

Cizelge 40’ta goruldugu gibi, yoneticiler farkliliklarin yonetiminin alt
boyutlari igerisinde en olumlu gorusleri yonetsel ve uygulamalar boyutunda
(X= 4,38), belirtmiglerdir. Yoneticiler bu boyutta, kendilerinin liselerde
farkhliklara dayali yodnetim sergiledikleri goérisine “tamamen” dizeyinde
katiimislardir. Yoneticiler; bireysel tutum ve davranislar (X = 4,04) ile drgiitsel
degerler ve normlar (X = 3,92) boyutunda “cok” diizeyinde olumlu goris
belirtmiglerdir.  Dolayisiyla yoneticilere gore calisanlar, farkliiklara yonelik
olarak gorece daha dustuk bireysel tutum ve davraniglar sergilemesine ve liseler
gorece daha az olumlu orgutsel deger ve normlara sahip olmasina karsin;
farkhliklara dayali bir yonetim anlayisinin sergilenmesi konusunda; izlenen
politikalarin ve uygulamalarin tamamen olumlu oldugunu belirtmiglerdir. Yani
farkhliklarin yénetimine zemin hazirlayan bireysel tutumlar ve orgitsel degerler
tamamen iyi olmamasina karsin ybnetsel uygulamalar ve izlenen politikalar

tamamen olumlu ve istenen dizeydedir.

Yine c¢izelge 40'ta goruldugu gibi o©gretmenler de farkhliklarin
yonetiminin alt boyutlari icerisinde goérece en olumlu gorusleri ybnetsel ve
uygulamalar boyutunda (X = 4,82) belirtmiglerdir. Ogretmenler, yoneticilerin
liselerde farkliliklara dayali yonetim sergiledikleri gortusine “cok” dizeyinde
katilirken; bireysel tutum ve davranislar (X = 3,60) ile 6rgiitsel degerler ve
normlar (X = 3,60) boyutlarinda da “cok” duzeyinde olumlu gorus
belirtmiglerdir. Ogretmenlerin yonetsel uygulama ve politikalar boyutuna iligkin

gorusleri, yoneticilerin gorusleri ile benzerlik gostermektedir
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Yonetici ve 6gretmenlerin, farkliliklarin yénetimine iligkin gortslerinin alt
boyutlarda anlaml farlilik gosterip gostermedigine iliskin tek faktor Gzerinde
tekrarli 6lgumler icin iki yonll varyans analizi (split plot) sonuglari gizelge 41'de

verilmigtir.

Cizelge 41. Farkhliklarin Yonetimi Olgeginin Alt Boyutlarinin Anlamhi Farlihk Gosterip
Gostermedigine lliskin Tek Faktor Uzerinde Tekrarl Oclimler igin ki Yonli
Varyans Analizi (Split Plot) Sonuglari

Varyansin Kaynagl
Gruplararasi _

(Yonetici/Gretmen) 109,05 1] 109,059)f 71,156] ,000 Y6netici-Gretmen
Hata 1154,10 753 1,533

Boyutlararasi

Boyut (Bir.Tut.Dav /

Org.Des.Norm. / Y6n.Uyg.Pol.) (_E;ir.T;t.DSv -Y(‘\j(lj_.ulyJ/g.PPoll
rg.Des.Norm-Yon.Uyg.Po

Grup * Boyutlar 4,95 1,902
Hata 225,65@ 1432,108

Toplam |

Yapilan iki yonli anova analizinde varyanslar homojen olmadidi icin,
varyanslarin homojen olmadigi kosullar icin o6nerilen Grenhouse-Geisser
hesaplamasina dayali degerler kullaniimigtir. Cizelge 46’da goruldugu gibi,
farkhliklarin yonetimi 06lgeginin tamaminda yonetici ve o0gretmen gorusleri
arasinda anlamli bir farklilik vardir [F( 753 =71,156; p<.05]. Yoneticiler ( X = 4,20)
Olcegin buatinune yonelik “tamamen” olumlu goruslere sahipken, 6gretmenler

(X =7,73)“cok” diizeyinde olumlu gériiglere sahiptir.

Cizelge 41'de goruldugu gibi yonetici ve 0Ogretmenlerden olusan
katilimcilarin toplam gorasleri farkliliklarin yonetimi 6lgeginin alt boyutlarinda da
anlamli dizeyde farkliklagmaktadir [F(1,902-1432,108) =163,118; p<.05]. Bagka bir
deyisle, yonetici ve 6gretmenlerin ortak (toplam) gorusleri farklihklarin yonetimi
Olceginin tum alt boyutlarinda farkllik gostermektedir. Buna goére katilimcilar
bireysel tutum ve davraniglar (X = 3,82) boyutunda, orgiitsel degerler ve
normlar (X = 3,76) boyutuna gore anlamli diizeyde daha olumlu goriis
belirtirlerken, yonetsel uygulamalar ve politikalar (X = 4,10) boyutunda ise her

iki boyuttan da anlamli diizeyde daha olumlu gorisler belirtmislerdir. Ozellikle
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liselerin farkliliklara iligkin sahip oldugu o6rgutsel deger ve normlara iligkin
goruslerin, diger iki boyuttaki gorislerden daha olumsuz olmasi dikkat ¢ekici bir
bulgudur. Buna gore farkhliklara dayali yénetime zemin hazirlayan bireysel ve
orgutsel degerler gorece daha olumsuz olmasina kargin yoneticilerin farkhliklara
dayali yonetim sergilemeleri ise yoOneticiler agisindan sevindirici bagka bir

bulgudur.

Ayrica yonetici veya Ogretmen gorusleri ile 06lcegin alt boyutlar
arasindaki ortak etkinin de anlamli oldugu [F(1,902-1432,108) =16,545; p<.05] ortaya
ctkmigtir. Buna gore 6lgegin alt boyutlarina iliskin yonetici ve 6gretmen algilari

farklilasmaktadir.

Farkliliklarin yénetimi 6lceginde; hangi gruplar ve hangi boyutlar arasinda
fark oldugunu belirlemek amaciyla, her bir boyut dizeyinde gruplararasi
farkhliklar ve her her bir grup dizeyinde boyutlararasi farkhliklar Tukey coklu
kargilastirma testi ile incelenmistir. Yonetici ve 6gretmenlerin farklliklarin
yonetimi 6lcegine iliskin gruplararasi ve boyutlararasi ¢oklu karsilastirmalarina
ait fark degerleri gizelge 42'de verilmistir. Cizelge 42'de anlamh farklilik bulunan
degerler (*) simgesi ile isaretlenmistir.

Cizelge 42. Farkliliklarin Yonetimi Olceginin Toplaminda Yonetici ve Ogretmenler
ile Olgegin Alt Boyutlarinin Coklu Karsgilagtiriimasi

Bir.Tut.Dav. Org.Deg.Norm Yon.Uyg.Pol.

Yonetici | Gsretmen || Yonetici | @retmen || Yonetici | @retmen

Yonetici 25,62* 5,48* -15,29*
Ogretmen 0,02 -18,88*

Bir.Tut.Dav.

. Yonetici 18,69* -20,78*
Org.Deg.Norm -
Ogretmen -11,78*

Yonetici 29,67*

Yon.Uyg.Pol. "
ye Ogretmen

q I(}In kritik deger; d, 05;3-1432,10 =3,31
CI’ |(;|n kritik deger; Q’105;2.1432,10 =2,77

Cizelge 42'de goruldugu uzere, yoneticilerin farklihklarin ydnetimi
Olcegine iligkin gorusleri 6lcegin alt boyutlarinda karsilastirildiginda, yoneticilerin

bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki gorusleri 6érgutsel degerler ve normlar
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boyutundaki goruslerinden daha olumludur ve bu fark anlamlidir [q os5:3-
1432.10=3,31; p<,05]. Ayni sekilde yonetsel uygulamalar ve politikalar
boyutundaki gorusler, diger iki boyuttaki goruslerinden de anlamh sekilde daha
olumludur. Buna go6re yoOneticilerin liselerde farkhliklara ve farkhliklarin
yonetimine iligkin olumlu goérusleri alt boyutlara gore; yonetsel uygulamalar ve
politikalar, bireysel tutum ve davraniglar, 6rgutsel degerler ve normlar seklinde

siralanmaktadir.

Cizelge 42'de goruldugu gibi, ogretmenlerin farkliliklarin  yonetimi
Olcegine iligkin gorusleri  Glgegin  alt boyutlarinda karsilastirildiginda,
ogretmenlerin yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutundaki gorusleri, diger
iki boyuttaki gorugslerinden anlamli sekilde daha olumludur [q, 0s:3-1432,10=3,31;
p<,05]. Ayrica bireysel tutum ve davraniglar boyutundaki gorugleri de orgutsel
degerler ve normlar boyutundaki goruslerinden daha olumludur ve bu fark
anlamhdir. Buna goére ogretmenlerin farkliliklara ve farklilklarin ydnetimine
iliskin olumlu gorusleri alt boyutlara gére; ybnetsel uygulamalar ve politikalar,
bireysel tutum ve davraniglar, Oorgutsel degerler ve normlar seklinde

siralanmaktadir.

Goraldaga gibi hem yoneticilerin hem de o6gretmenlerin 6lcegin alt
boyutlarinin karsilastiriimasi baglaminda gorusleri paralellik gdstermektedir.
Yoneticiler ve 6gretmenlere gore liselerde farkliliklara yonelik 6rgutsel degerler
ve normlar gbérece en az olumludur. Farkliliklara iligkin bireysel tutum ve
davraniglar bundan daha olumludur. Bireysel ve drgtitsel boyutlardaki bu durum
aslinda okullardaki farkliliklarin yonetimine zemin hazirlamaktadir. Ancak
liselerde yonetsel eylem ve uygulamalarin ve farkhliklara yonelik izlenen
politikalarin bunu asan sekilde daha olumlu oldugu konusunda yonetici ve
ogretmenler hemfikirdir. Bu da genel anlamda bir yonetim basarisi olarak
gorulebilir. Ancak burada dikkatleri ceken baska bir durum s6z konusudur.
Farkliliklar konusunda liseler gérece daha az olumlu 6rgttsel degerlere sahiptir
ama yonetsel uygulamalar ¢ok olumludur. Bu celigki gibi gérinmektedir. Ancak
orgut kaltard ile de ilgili olan 6rgutsel degerler ve normlar uzun bir sirecte
sekillenir. SUphesiz 6rguttin yonetim anlayisi bu degerleri etkiler. Ancak orgutsel

degerler sadece yonetim anlayigina gore sekillenmez; 6rgutiin gecmigteki
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yonetim anlayigi ve gelenegi, calisanlar arasindaki formal-informal iligkiler ve
orgutin icinde yer aldigi sistemin (Milli Egitim Sistemi) yapisi bu degerlerin

sekillenmesinde belirleyici rol oynar.

Farkliliklarin  yonetimi 06lgeginin her bir alt boyutunda yonetici ve
ogretmenler arasinda karsilastirma yapildiginda ise, yoneticilerin gorusleri;
bireysel tutum ve davraniglar, oOrgutsel degerler ve normlar, yodnetsel
uygulamalar ve politikalar boyutlarinda 6gretmenlerin goriglerinden anlaml
sekilde farklilagsmaktadir [’ 05.2-1432,10 =2,77; p<,05]. YOneticiler her G¢ boyutta
da daha olumlu go6rus belirtmiglerdir. Bu bulgu, ydneticilerin konuya daha
lyimser ve 6gretmenlerin daha elestirel yaklastigi seklindeki daha 6nce yapilan
degerlendirmeleri destekler tirdedir. Bunda yoneticilerin, kendi yonettikleri
okullarda farkhliklar konusunda sorunlari ya da olumsuzluklarn belirtmek ve
vurgulamak yerine, okulu iyi durumda goOsterme, okulu iyi yonettiklerini
ispatlama kaygisinin etkisi de rol oynamig olabilir. Ya da yoneticiler gosterdikleri
yonetimin gercekten cok iyi oldugunu, okullarinin bu sayede iyi dizeyde
oldugunu dusunebilirler. Yonettikleri okullarda ya da sergiledikleri yonetim
uygulamalarindaki eksiklik ve sorunlar digaridan birinin goérebilecegi kadar
gormeyebilirler. iste yoneticiler bu nedenlerle de farkliiklar konusunda

ogretmenlere gére daha olumlu gorusler belirtmis olabilirler.

Sonu¢ olarak bu arastirmada, yonetici ve oOgretmenlerin farkliliklar
konusunda genelde olumlu goruslere sahip olduklari, farkliliklari bir zenginlik
olarak gordukleri; yonetici ve o6gretmenlerin farklihklar konusunda okullarin
olumlu drgtitsel degerlere ve normlara sahip olduu, liselerde yonetsel eylem ve
uygulamalarda pek ayrimciik yapilmadigi, farkhkhlar dikkate alan,
degerlendiren ve farkliliklara dayali bir yénetim anlayisi sergilendigi goristinde
olduklari ortaya cikmistir. Bunda pek ¢ok etmen rol oynamakla birlikte, pek ¢ok
uygarligin filizlenip yeserdigi bu topraklara bekcilik yapan toplumuzun,
farkhliklara saygil ve hosgoru konusunda, guclu bir tarinsel ve kiltirel mirasa

sahip olmasinin etkisinin dnemli oldugu dusundlmektedir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu bélimde arastirmanin bulgularina dayali olarak ulasilan sonuclar ve

geligtirilen 6neriler yer almaktadir.

SONUCLAR

Turkiye'de resmi liselerde farklihk algisi ve farkliliklarin yonetimine iligkin

yonetici ve ogretmenlerin goruglerini belirlemek amaciyla yapilan arastirmada

ulasilan sonuclar boyutlar halinde asagida verilmistir.

Bireysel Tutum ve Davrani slar Boyutuna iligkin Sonugclar

Yo6netici ve 6gretmenlerin liselerde farkliliklarin yénetiminin bireysel

tutum ve davranislar boyutundaki goruglerine iliskin su sonuclara ulasiimistir:

Lise yoOnetici ve o6gretmenleri, liselerde farklihklar konusunda olumlu
bireysel tutum ve davranislar sergilendigi gorustundedirler. Bu boyutta
yoneticiler en ¢ok “calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirme cabalari
desteklenir” ifadesini, o6gretmenler ise “caligsanlar arasindaki farkli
disinme egilimleri hos karsilanir” ifadesini benimsemislerdir. Hem
yoneticiler hem de 6gretmenler “calisanlar, bireysel sorunlarini ¢cézerken
meslektaglarinin farkli deneyimlerinden yararlanirlar’ ifadesine en az
katilim gostermislerdir.

Guneydogu Anadolu Bolgesinde gorev yapan ogretmenler, liselerde
farkhliklara iliskin olumlu bireysel tutum ve davranislar sergilendigi
konusunda diger boélgelerde goérev yapan oOgretmnelere gore daha
olumsuz goruslere sahiptir.

Bireysel tutum ve davraniglar boyutunda yo6netici ve 6gretmenlerin
farkhliklara iligkin gorigleri cinsiyete, yasa, 6grenim durumuna, bransa,
mesleki kideme (toplam hizmet siresi) ve yoneticilik kidemine gore

degismemektedir.
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Orgutsel De gerler ve Normlar Boyutuna  iligkin Sonuclar

Yonetici ve 6gretmenlerin liselerde farklilhklarin yonetimi baglaminda

orgutsel degerler ve normlar boyutundaki goruglerine iligkin su sonuclara

ulasiimistir:

Yoneticiler ve 6gretmenler, liselerin farkhliklar konusunda olumlu érgutsel
deger ve normlara sahip oldugu gorusindedirler. Bu boyutta yoneticiler
en cok “calisanlar, meslektaglari arasinda din ve vicdan 6zgurligu
kapsaminda kanaatlerini rahatlikla ifade ederler” ifadesine Kkatilirken
ogretmenler ise en ¢ok “calisanlar, meslektaglari arasindaki farkli yagam
bicimlerine sayg! duyarlar” ifadesine katiimiglardir. Yoneticiler “calisanlar,
bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davranisglarini olumlu yénde
degistirme egilimi gosterirler” ifadesine en az katilirken, 6gretmenler
“caliganlar, dnyargilardan cok, bilimsel kanitlari esas alirlar” ifadesine en

az katilim gostermislerdir.

Guneydogu Anadolu Bdolgesinde gorev yapan yoOnetici ve 6gremenler,
liselerin farkhliklar baglaminda sahip oldugu 6rgitsel degerler ve normlar
konusunda, Karadeniz Boélgesi disindaki diger boélgelerde gorev yapan
yonetici ve 6gretmenelerden daha olumsuz géruglere sahiptir. Bu konuda
Akdeniz ve Ege Bolgelerinde goérev yapan yonetici ve 0gretmenler en

olumlu géruglere sahiptir.

Farklilklar baglaminda liselerin sahip oldugu 0orgutsel degerler ve
normlar konusunda yoOnetici ve oOgretmenlerin gorusleri; cinsiyet, yas,
ogrenim durumu, brans, mesleki kidem (toplam hizmet slresi) ve

yoneticilik kidemi degiskenlerine gére degismemektedir.

Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutuna lliskin Sonuclar

Bu boyut daha once de belirtildigi gibi liselerde farkliliklarin yonetsel eylem

ve uygulamalarda ne Olclide dikkate alindigi, farklihklarin gbézardi edilip

edilmedigi, farkhiliklarin orgitsel /bireysel amaclar ve yararlar dogrultusunda

degerlendirilip degerlendiriimedidi, yoneticilerin calisanlarin farkliliklarina dayall
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yonetim sergileyip sergilemedigi ve bu konuda nasil bir politika izledikleri

konusunda o©nceki boyutlara gore dogrudan ve gérece daha onemli veriler

sunmasi ag¢sindan 6nem tasimaktadir. Yonetici ve ogretmenlerin liselerde

farkhliklarin ~ yonetimi  baglaminda yodnetsel uygulamalar ve politikalar

boyutundaki goruslerine iligkin su sonuclara ulasiimistir:

Lise yoOnetici ve 6gretmenleri; liselerde farkliliklarin bir zenginlik olarak
goraldugu, yoneticilerin  okullari yonetirken calisanlarin  farkhliklarini
dikkate  aldiklari, calisanlarin  farkhi  beklentilerini  g&zoninde
bulundurduklar, farkl bilgi ve becerilerini sergileme firsati sunduklari, bu
farkhliklari 6rgatin ve calisanlarin amaclari ve yararlari dogrultusunda
degerlendirdikleri ve dolayisiyla farkhliklara dayali bir yonetim anlayisi
sergiledikleri goérusiundedirler. Yoneticiler ve 6gretmenler bu boyutta en
cok “Yoneticiler, calisanlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen
gOsterirler” ifadesini benimserken; en az “Yoneticiler, egitim ve ydnetim
etkinliklerini, calisanlarin farkli beklentilerini kargilayacak bigcimde
yurutmeye caligirlar” ifadesine katilm géstermislerdir. Buna gore yonetici
ve Ogretmenler; liselerde ybnetsel eylem ve uygulamalarda calisanlara
yonelik ayrimcilik yapilmadigini; cinsiyet, siyasi goris vb. konularda

kimseye ayricalikli davraniimadigini 6zellikle vurgulamaktadirlar.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda liselerde sergilenen
yonetsel uygulamalar ve politikalar konusunda Gilneydogu Anadolu
Bdlgesinde goérev yapan 6gretmenler; 6zellikle Akdeniz, Dodu Anadolu,
Ege ve Marmara bolgelerinde gorev yapan oOgretmenlere gore daha

olumsuz goruslere sahiptir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda yonetici ve 6gretmenlerin
gorusgleri; cinsiyet, yas, 6grenim durumu, brang, mesleki kidem (toplam
hizmet slresi) ve yoneticiik kidemi  degiskenlerine  gore

degismemektedir.
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Olge gin Alt Boyutlarinin Kar silagtiriimasina iliskin Sonuclar

Liselerde yonetici ve o6gretmenlerin farkhlik algisi ve farkliliklarin

yonetimine iligkin goruslerinin hangi boyutlarda daha olumlu, hangi boyutlarda

daha olumsuz oldugunun Kkarsilastirildigi bu boyutta asagidaki sonuclara

ulasiimistir:

Yoneticiler farklihklarin yoénetiminin alt boyutlar icerisinde en olumiu
gorusleri yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda belirtmislerdir.
Yani yoneticilere gore farkliliklarin yonetimine zemin hazirlayan bireysel
tutumlar ve orgltsel degerler tamamen iyi olmamasina karsin yonetsel
uygulamalar ve izlenen politikalar tamamen olumlu ve istenen
duzeydedir. Ogretmenler de farkhliklarin yonetiminin alt boyutlari
icerisinde gorece en olumlu goriagleri yonetsel uygulamalar ve politikalar
boyutunda belirtmiglerdir.

Farkhliklarin yonetimi 0lgeginin butininde yoneticiler ve 0gretmenler

olumlu goruglere sahiptir.

YoOnetici ve 6gretmenlerin ortak (toplam) gorusleri farklihklarin yénetimi
Olceginin tum alt boyutlarinda farkhlik gostermektedir. Buna gore
katihimcilar bireysel tutum ve davranislar boyutunda, orgutsel degerler ve
normlar boyutuna gore anlamh diizeyde daha olumlu gorus belirtirlerken,
yonetsel uygulamalar ve boyutunda ise her iki boyuttan da daha olumlu
gorislere sahiptir. Ozellikle liselerin farkliliklara iliskin sahip oldugu
orgutsel deger ve normlara iligkin gorusler, diger iki boyuttaki goéruglerden

daha olumsuzdur.

YoOneticilerin ve 6gretmenlerin Olgcegin alt boyutlarinin karsilastirilmasi
baglaminda gorugleri paralellik gostermektedir. Yoneticilerin  ve
ogretmenlerin liselerde farkliliklara ve farkliliklarin ydnetimine iligkin
olumlu gorusleri alt boyutlara goére; yonetsel uygulamalar ve politikalar,
bireysel tutum ve davraniglar, orgutsel degerler ve normlar seklinde
siralanmaktadir. Buna go6re yobnetsel uygulamalar ve politikalar

boyutundaki gorusler, diger iki boyuttaki goéruslerinden daha olumludur.
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* Yoneticiler ve o0gretmenlere gore liselerde farkliliklara yonelik orgutsel
degerler ve normlar gorece en az olumludur. Farkliliklara iligkin bireysel
tutum ve davraniglar bundan daha olumludur. Ancak yoOnetsel

uygulamalar ve izlenen politikalar ¢cok olumludur.

* Farklihiklarin yonetimi o6lgeginin her alt boyutunda (bireysel tutum ve
davraniglar, orgutsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve
politikalar); yoneticilerin gorasleri, 6gretmenlerin goériglerinden daha

olumludur.

ONERILER

Arastirmanin bulgularina dayali olarak geligtirlen Oneriler asagida

siralanmstir.

1. Farkhlilarin yonetimi yaklagimi okul mudurlerine tanitilmali ve bu konuda
egitimler verilmelidir. Bunun icin Turkiye’de varolan hizmetici egitim
geleneginden vyararlanilarak, uzmanlarin ve bilim insanlarinin
onculigunde farkhliklara duyarlik ve farklihklarin yénetimi konularinda

hizmetoncesi ve periyodik olarak hizmetici egitimler diizenlenmelidir.

2. Farklihklarin yonetimi, yoneticilerin yeterligi ve perspektifleriyle yakindan
ilgilidir. Bu nedenle yoneticilerin secimi ve yetistiriimesi politikalar
yeniden gozden gecirilmelidir. Farkhklari etkili yonetebilmek ve
degerlendirebilmek icin egitim yonetimi alaninda yeterligi olan kimseler
yoneticilige secilmeli ve atanmalidir. Farkhliklar konusunda duyarlik
gelistirme, genis perspektif ve farkliik vizyonu kazandirmaya yonelik
hizmetdncesi ve hizmetici programlarda alinan sertifikalar, yoneticilige

secme ve atamada dikkate alinmalidir.

3. Calisanlarin farklilhklarinin zenginlik olarak gortlmesi, onlara ayrimcilik
yapilmamasi, farkliiga yonelik saygl ve hosgoru kultira yaratiimasi ve
cahisanlarin farkhliklarinin okulun amaclarinin gerceklestiriimesi yoéninde

degerlendiriimesi konusunda yonetici ve o6gretmenlerde duyarlik ve
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beceri gelistirmeye yonelik 6zellikle Guneydogu Anadolu Bdlgesinde
egitimler duzenlenmelidir. Bu egitimler hizmetici kurslar seklinde
olabilecegi gibi, bu bdlgedeki Universitelerin destegiyle diizenlenecek
konferans, seminer, panel gibi bilimsel toplanti ve etkinlikler seklinde de

yaratulebilir.

Kendini farkli olan digerinin yerine koyma, onun go6zinden
degerlendirme yapma, farkliliklari anlamada, farklikhlara saygi
gelistirmede ve farkliliklardan yararlanmada kolaylik saglar. Bu konuda;
yonetici ve 6gretmenlere, davranis degistirme, nesnel /objektif olma ve
empati konularinda egitimler verilmeli, bu egitimlerde drama, problem

¢6zme gibi uygulamalara yer verilmelidir.

Ogretmenler, farkli sosyo-kiiltiirel dzellikler ve farkli bireysel yeteneklere
sahip olarak calisirlar ve dogal olarak bu 6zelliklerinin dikkate alinmasini,
yeterliklerin sergileme olanaginin saglanmasini isterler. Ydneticiler
yonetsel uygulamalarinda bunu dikkate almalidir. Ornegin beden egitimi,
muzik ogretmenlerine, rehber 0Ogretmene sosyal etkinlik dizenleme
konusunda kendilerinin de gorusleri dogrultusunda uygun ortamlar

sunulmali ve etkinlikleri takdir edilmelidir.

. Ozelde liselerde, genelde tum okullarda ve egitim sisteminde farklihga
saygl, ayrimcilik yapmama, farklliklari bir zenginlik olarak kabul etme ve
onlari 6rgutsel ve bireysel hedefler yoninde degerlendirmeye dayali bir
orgutsel kaltar olusturma yonunde paradigmatik dontusim saglanmalidir.
Basta okul yoneticileri olmak Uzere, tasra ve merkez yonetciler ile
mufettisler orgutsel degerler, orgutsel kdltir ve orgutsel kaltdran

farkhlikla iliskisi konusunda egitilmeli ve bilgilendirilmelidir.

. Turk egitim sisteminde, okullarin yonetiminde gerekli paradigamatik
degisimler saglanmalidir. Ornegin; katihmci yonetim anlayisiyla
ogretmenlerin  yonetim sirecine katilimlarn (yonetimde s6z sahibi
olmalari); yonetimin 6gretmen ve kurum agisindan gelisim odakli olmasi;
ogretmenlere farkli yeteneklerini sergileme ortaminin  sunulmasi;

ogretmenlerin kucik takimlar kurmalarinin saglanarak birlikte calisma
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arzusunun yaratilmasi; yonetici ve 6gretmenlerin 6gretim problemlerini
¢cb6zme konusunda yetistiriimesi; yonetici ve o6gretmenlerin alandaki
gelismeleri izlemesi, arastirmalari incelemesi gibi konularda gerekili
yapisal, yonetsel ve mevzuat degisiklikleri yapiimali ve paradigmatik
donusumler saglanmaldir. Belirtilen degisimlerin basariya ulagmasindaki
temel degiskenlerden birisinin, basta yoneticiler olmak Gzere ilgili
taraflarin degisime inanmasi ve benimsemeleri oldugu dustnulirse,
yoOnetici, 6gretmen ve mdufettislere ybnetim sistemiyle ilgili degisimler
konusunda daha olumlu tutumlara sahip olmalarini saglayacak hizmetici

egitim verilmelidir.

8. Yoneticiler elestirilere acik olmalidir. Sergiledikleri yénetim konusunda
basta ayni okulda gorev yaptiklar 6gretmenler olmak Gzere tim egitim
paydaslarindan (6grenci, veli, mufettis, diger okul yo6neticileri) geri
bildirimler almalidir. Bunun i¢in okul mudurlerinden olusan kuguk gruplar
olusturularak, zaman zaman toplantilar dizenlenip tartismalarin ve
paylasimlarin yapilmasi saglanmalidir. Bu toplantilarda elestirilerin
yanisira, 6zellikle iyi 6érneklere agirlik verilmeli, ayrica érnegin farklihklar
konusunda kargilagilan bir problemi tartisarak ¢c6zmeye yonelik 6neriler
geligtiriimesi saglanmahdir.

9. “Farklihgin zenginlik demek oldugu, farklihga saygi ve oOgretmenlerin
farkli Ozelliklerinden ve yeteneklerinden yararlanma” anlayiginin bir
yasam felsefesi haline nasil getirilebilecedi konusunda yoneticilere ve

ogretmenlere hizmetici egitim verilmelidir.

10.Bakanlik merkez orguti ve tasra yonetimleri, Gniversitelerle igbirligi
yaparak farklikhlar ve farkliklarin yénetiminin calisanlar ve okul agisindan
avantajlar gibi cagdas yonetim vyaklasimlari konusunda okullarda

seminer, konferans, panel gibi bilimsel toplantilar dtizenlemelidir.

11.Farkhklara saygi ve farkliliklarin zenginlik oldugunun kabultine iligskin
ifadelerin deklare edilerek okullarin vizyon ve misyon planlarina

eklenmesi saglanmali ve bu planlara iglerlik kazandiriimalidir.
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12.0kul yoneticileri; o6gretmen ve o6grencilere farkh 06zelliklerini ve
yeteneklerini  sergileme firsatt ve ortami sunma ydninde
cesaretlendiriimeli, bu tlr uygulamalar mifettigsler ve Ust yoneticiler

tarafindan takdir edilmeli ve d6dullendirilmelidir.

13.Yoneticilerin, 6gretmenlerin ve okuldaki diger calisanlarin birbirlerini daha
iyi tanimalarina ve algilamalarindaki sorunlari ¢6zmeye donuk
mekanizmalar geligtiriimelidir. Bu baglamda 6rnegin yonetici ve
ogretmenlerin  yer aldigi T-grup (duyarhk, Ilaboratuar) calismalari

yapilabilir.

14.Son yillarda gelismis bati toplumlarinda ayrimciliga karsi dezavantajl
gruplar korumaya yonelik yasal diizenlemeler yapilmaktadir. Ornegin
ingiltere’de Yetersizlige (Engellik) Karsi Ayrimcilik Sézlesmesi (The
Disability Discrimination Act -1995), Irk¢ihiga Karsi Sozlesme (The Race
Relations Amendment Act -2000), Ayrimcihiga Kargi Avrupa Talimatlari
(European Directives-Amsterdam 1997) bu tir dizenlemelerdendir.
Turkiye’de bu boyutlu bir sorun olmamakla birlikte, o6zellikle etnik
ayriliklara ve ayrimciliga karsi ve sosyo-kultirel ve ekonomik yonden
dezavantajli gruplari (Romanlar, azinlklar, gocerler) korumaya yonelik
bir anlayis olusturulmasi  yoninde egitimler ve seminerler

duzenlenmelidir.

15.Liselerde farkhlik kdltart yaratilmasi icin okullarin uluslararasi igbirligi
programlarini ve imkanlarini degerlendirmesi saglanmalidir. Ornegin
egitim alaninda yudratilen Sokrates, Erasmus gibi egitim programlari
konusunda okul ydneticileri bilgilendirilerek kisa sireli 6grenci ve
ogretmen degisimlerine yonelik girisimlerde bulunmalari  tesvik
edilmelidir. Ayrica yoneticilerin yurtdisindaki okullari ve buralardaki
yonetim uygulamalarini yerinde goérmelerinin saglanmasi icin yurtdigi
ziyaretler yapmalari saglanabilir. Bu ziyaretleri yapan ydneticilerin,
duzenlenecek toplantilarla izlenimlerini diger okul ydneticileriyle

paylasmasi saglanmalidir.
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16.Egitim orgutlerinde ve 0zellikle okullarda kadin yonetici sayisinin
artirllmasi yoninde onlemler alinmali, kadin égretmenler mudur olmalari

icin 6zendirilmelidir.

17.0Okullarin  yoneticileri, genellikle okulun bulundugu bdlgeden olan
kimselerdir. Bu da demografik kayirmalari daha ¢ok olanakli kilmaktadir.
Cunku o bolgenin yerlisi olan bir madur, psikolojik olarak boyle davranma
egilimini daha cok gdsterebilir. Bu nedenle demografik kayirmacihigi
azaltmak icin okullara yonetici atamalarinda bolgesel ve benzeri

demografik denge g6z dntinde bulundurulmahdir.

18.0Oku yoneticileri; o6gretmenleri ve diger personeli ¢cok yonlu olarak daha
iyi tanimaya calismali, bunun icin, belirlenen 6rgutsel amaclara ulagmayi
ve yonetsel acidan basariy! etkileyen bireysel ve sosyo kultirel 6zellikleri
ve farklilikhilarini belirlemeye ve onlarin bu farkhliklarini 6grenmeye
calismalidir. Bunu sezdirmeden, incitmeden ve rencide etmeden yapmall,
elde ettigi bilgileri ayrimcilik icin degil, onlarin farkli yeteneklerinden
yararlanmak icin kullanmahdir. Yoneticiler; o6grtmenerin  saptanan
bireysel farkliliklarina gore liderlik uygulamali, 6zelliklerine gore tutum
ve davranis goOstermeli, karar alma ve uygulama yontemlerini
belirlemelidir. Gorevlendirmelerde ve gorev paylasimlarinda 6gretmenlerin
bu farkhliklar dikkate alinmali, ancak bu yapilirken ayrimcilik yapmaktan
kacinilmalidir. Butin bunlar, vizyonu olan, genis perspektifli ve yeterlik

sahibi yoneticileri gerekli kilmaktadir.

19.Yoneticiler, yonetsel eylem ve uygulamalarinda mutlak esitlik anlayisi

yerine adalet anlayisini benimsemelidirler.

20.0kul yonetimlerinde gorevlendirilecek liderlerin se¢iminde; adaylar
egitim yasamlarindan itibaren yetenekleri ve yeterlikleri acisindan
incelemeye alinmali ve farkliliklar acisindan da degerlendirilmelidirler.
Ustiin niteliklere sahip yeterlik sahibi yoneticileri goéreviendirmek,
calisanlarin bireysel farkliliklarini degerlendirmek acgisindan yodnetim

kademelerinin temel hedeflerinden birisi olmalidir.
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21.Yoneticiler; karar alirken aldiklar kararlardan etkilenebilecek 6gretmen,
memur ve yardimci hizmet personelinin durumlarini dikkate almali,
kararlarin alinmasinda 6gretmenlerin ve diger yardimci hizmet personelin
gorus ve onerilerini almali, onlari kararlarina ortak etmeli ve uzmanlk
bilgilerinden yararlanmali ve okulun basarisi icin farkh branslarda ve
alanlarda hizmet sunan 6gretmenlerin ve diger personelinin bir batin

olarak gorev yapmalarini ve yonlendirilmelerini saglamalidirlar.

22.Y0neticiler; 6gretmenleri okulun amac ve hedeflerine yoneltebilmek icin
onlarin degerlerine 6nem vermeli ve bu degerlerin okulun degerleri ve

normlari ile értismesini saglamaya ¢alismalidirlar.

23.Yoneticiler; kurallari batin paydaslar icin tarafsiz ve esitlik ilkelerine
gore uygulamalidirlar. istisnasiz ydnetim anlayisinin gereklerini yerine
getirmeli, zaman icinde ortaya c¢ikan gereksinimleri kargilayacak
degisiklikleri yapmali, ancak kurallarin birey ya da gruplarin ¢ikarlarina

hizmet edecek bicimde uygulanmasina izin vermemelidirler.

24.Yeni Arastirma Yonelimleri. Egitim orgutlerinde ve okullarda, farkliklarin
yonetimi yaklasiminin baska liderlik, yonetsel ve 6rgutsel degiskenlerle
(isdoyumu, liderlik stilleri, stres, uyum, is yasami Kkalitesi, oOrgutsel
baglihk, yonetim surecleri vb) iligkisinin ele alindigi arastirmalar
yapiimahdir. Bu arastirmalarda gorts belirleme envanterlerinin (anket)
kullanilmasinin yanisira, ornekolay, vaka incelemesi, gorisme, odak
grup tartismasi gibi nitel yontemlere de yer verilmeli, boylelikle nicel ve
nitel yontemler birlikte kullanilarak veri ¢esitlemesi yoluna gidilmelidir.
Boylelikle daha rahat genellenebilecek sonuclarin ve ciktilarin elde
edilmesi ve arastirmanin yaygin etkisinin artiriimasi saglanabilir. Vak’a
ve dokiuman incelemesi kapsaminda konuya iligkin basari ve sorun
hikayeleri (6rnegin yuratilmis sorusturma raporlarl) incelenerek

degerlendirilebilir.
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EKLER



FARKLILIKLARIN YONET iMi OLCEGI

Sayin Yonetici/@retmen;

Bu anket, “Resmi Genel Liselerde Farkliliklarin ¥dimi’ne iliskin yonetici ve
Ogretmenlerin gorglerini tespit etmek Uzere yapilan giramaya veri toplamak amaciyla
gelistirilmi stir. Farklihklarin yonetimi, kgilerin cinsiyetleri, yalari, siniflari, gitimleri,
deneyimleri, kgilik 6zellikleri, felsefi disuinceleri, ygam stilleri, inan¢ ve deerleri gibi
demografik, bireysel ve sosyo-kilturel farklihkian; orgitte ¢cok seslgin ve sinerjinin
yaratilmasi, boylelikle orgatiin gemesi ve cakanlarin mutlu kilinmasi icin daha ahenkli,
uyumlu ve etkili bicimde yonetilmesidir. S6z konusargtirma ile lise yonetici ve
ogretmenlerinin farkhliklarin yénetimine gkin gorileri incelenmek istenmektedir. Anketi
cevaplayarak katkida bulunmwlaca&iniz bu argtirmanin, gitim sistemimizdeki sorunlara
Isik tutac@l ve gelecekte @tim sistemimizde yapilacak @mikliklerde dikkate alinaca
Umit edilmektedir.

Hazirlanan anket iki bolumden ghaaktadir. Birinci boélimde kisel bilgiler, ikinci
bolumde ise, farkhliklarin yodnetiminin boyutlarindiskin goérisleri belirtmeye yonelik
ifadeler yer almaktadir.

Bu amagcla sizden ankette yer alan ifadelere, okiddaki durumu gozoninde
bulundurarak ne oOlglide katifginizi belirtmeniz istenmektedir. Bunun icin ifad&he
karsilarindaki olcekte size uygun gelen seg@nealtindaki rakami daire icine almaniz
gerekmektedir.

Bu anketle toplanan veriler, bigkirilerek yalnizca bu bilimsel agarma amagclari i¢in
kullanilacak, bgka bir kisi ya da kuruma verilmeyecektir. Atarmanin sglikli sonuglara
ulasabilmesi icin anketi icten ve samimi olarak doldamz 6nemlidir. Katkilariniz igin

simdiden tgekkir ederim.

Hasan Basri MEMDUH®@.U

Ankara Universitesgim Bilimleri Fakiiltesi

Eitim Ydnetimi, Denetimi, Planlamasi ve Ekonomisighkilim Dali
Tel: 0312 363 33 50 (3022) - GOBHS5 492 01 17

e-mail: hmemduh@yahoo.com



BOLUM |
KISISEL BILGILER

Aciklama: Bu bdlimde kKisel durumunuza gkin sorular yer almaktadii_itfen her soruda

durumunuza en uygun sec¢gmednindeki parantezin igine (X9dreti koyunuz.

1- GOrev yapBInIZ il ...

2- Su anki goreviniz:

1.( ) Middr 2.( )Mudur Yardimeist  3.( ) Ogretmen
3- Cinsiyetiniz:
1. () Kadin 2.( ) Erkek

4- Yas grubunuz:
1.()18-30 2.() 3140 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): .......cccccovvvvuriiiniiinieeeierieeeeeeeeeeeeee

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

7- Meslekte toplam hizmet sireniz:
1.()5yilvedahaaz2.( )6-10yil 3.( )11-15yil 4 ) 16-20 yil 5. ( ) 21 yil ve Uzeri

8- Yoneticilikte toplam hizmet sirenigu(an ya da daha 6nce yoneticilik yapanlar cevaplaocaktir):
1.()5yllvedahaaz2.( )6-10yil 3.( ) 11-15yil 4.( )16-20yil 5.( ) 21 yil ve Uzeri



BOLUM I

FARLILIKLARIN YONET iMi OLCEGI

Aciklama: Asagida okulunuzda farliliklarin yonetimini gdi boyutlarda belirlemeye
yonelik ifadeler yer almaktadir. Lutfen her boyuttaifadelere katilma duzeyinizi,
karsilarindaki Olcekte size uygun gelen seg@nealtindaki rakami daire icine alarak

belirtiniz.

1. Calisanlarin bilgi ve becerilerini galirme cabalari desteklenir. 112(13]|4|5

2. Calisanlar, bireysel sorunlarini gozerken mesigktanin farkh
deneyimlerinden yararlanirlar.

3. Calsanlar arasindaki farkli glinme gilimleri hos karilanir. 112]3]4]|5

4. Calisanlar arasindaki davrgrfiarklihklarr dogal kabul edilir. 112|345

Bu okulda cakanlar

5. Meslektglar1 arasinda din ve vicdan 6zgifililkapsaminda kanaatlerin
rahatlkla ifade ederler.

6. Meslektalar arasindaki farkli y@m bicimlerine saygi duyarlar. 112(3]|4|5

7. Meslektglarini anlamada empatik davrgar sergilerler. 1123|453

8. Bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davsgamni olumlu yonde
degistirme ezilimi gosterirler.

9. Onyargilardan ¢ok, bilimsel kanitlari esas alirlar. 1123|453

10.Kisisel anlayglarini ileriye goturecek gosialigverislerine daima
aciktirlar.

11.Kendilerinden farkli kjilik 6zelliklerine sahip olanlarla ilegim
kurabilirler.

12.Meslektalarinin duyarhlik gosterdi konular hakkinda dikkatli
konuwsurlar.




5
C. Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar £
o 23 %
= N =
Bu okulda; 90 O +
13. Yoneticiler, ¢calsanlarin bireysel farkliliklarini bir zenginlik okak
algilarlar. 11213]4]5
14.Yoneticiler, gitim ve yonetim etkinliklerini, caganlarin farkli
beklentilerini kagilayacak bicimde yiritmeye cahlar. 1123|145
15. Yoneticiler, calsanlarin, okulun hizmet ve olanaklarindait eranda
yararlanmalarini ggarlar. 11213]4]5
16. Yoneticiler, calsanlara bilgi ve becerilerini sergileyebileceklein drtam
yaratmaya cairlar. 1(2]13]4](5
17.Yo0neticiler, calganlar arasinda statt farkhliklari nedeniyle aynirkc
yapmazlar. 11213]4]5
18.Yoneticiler, farkli kiltirel dgerler arasinda ganan cagmalari cézme
kararliligi icindedirler. 1{2]3]4]|5
19.Yoneticiler, ¢calganlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen
gosterirler. 11213]4]5
20. Yoneticiler, 6nceden belirlenen 6dul ve ceza sigtemrekonomik
diizeylerine bakilmaksizin biitiin galnlara it bicimde uygulanmasi |1 [ 2|3 4|5
konusunda duyarlilik gosterirler.
21.Yoneticiler, siyasi goriiveya &ilimleri nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik
gostermezler. 112]3 |45
22.Yoneticiler, calganlarn dgerlendirirken onlarin, siyasi ggérinden
cok, gosterdikleri yararlilik ve lgari durumuna bakarlar. 1(2]13]4/(5
23.Y0neticiler, okulu ilgilendiren ¢gtli sorunlara ilskin 6nemli kararlarda
calisanlarin farkli ¢6zim onerilerini dikkate alirlar. 1121345
24.Yoneticiler, gitim-6gretime iliskin gbérevlendirmelerde bitin cgdnlara
adil davranirlar. 1{2]3]4]|5
25.Yoneticiler, herhangi bir konuda ¢gdnlarin farkl yaklgim
sergilemelerine olumlu yakjalar. 11213]4]5
26.Yoneticiler, kiisel farkliliklardan kaynaklanan cgrmalari cézmede
etkin caba gosterirler. 1123|145
27.Y0neticiler, calsanlarin, gitim-6gretime iligkin islerde dgisiklik
yaratma isteklerine olumlu bakarlar. 11213]4]5
28.Yoneticiler, farkh kiisel 6zelliklere sahip ¢alanlara yonelik tutum ve
davranglarinda sorumluluk duygusuyla hareket ederler. 1(2]13]4/(5




ILLERDE ANKET UYGULANAN OKULLAR VE ANKET SAYILARI
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