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Genel tarama modelinde, nitel yontemle yapilan bu arastirma, yonetimde yeni bir yaklasim olan farkliliklarin
yonetimine iliskin yOnetici ve 6gretmenlerin goriislerini degerlendirmek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin ¢aligma
grubu; Batman Il merkezindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan 19 okul miidiirii ile 65 &gretmenden
olugmaktadir. Arastirmanin verileri gériisme yoluyla elde edilmistir. Bunun i¢in yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi
kullanilarak, sekiz sorudan olusan bir goriisme formu hazirlanmistir. Arastirmanin deseni, nitel arastirma
desenlerinden olan durum caligmast ile yapilmistir. Arastirmada toplanan verilerin analizinde, betimsel icerik analizi
kullanilmistir. Elde edilen bulgular ve sonuglar; farkliliklarin ydnetiminin {i¢ boyutu olan bireysel tutum ve
davranislar boyutu, orgiitsel degerler ve normlar boyutu ile yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutu altinda ele
alinmigtir. Arastirmada yOnetici ve 6gretmenlerin, bireysel tutum ve davranislar boyutunda, farkliliklari zenginlik
olarak goren, saygt duyan, farkliliklardan kaynakli ¢atigmalari iletisim yoluyla ¢dzmeye caligan, olumlu bireysel
tutum ve davranislar sergilendigi tespit edilmistir. Orgiitsel degerler ve normlar boyutunda, farkli olanm gériislerini
alma, yonetici olarak tercih etme, farkliliklarindan kaynakli elestiri ve Onerileri degerlendirme, ayrimcilik ve
haksizlik yapmama tutumlarindan dolay: olumlu &rgiitsel deger ve normlarin olustugu sonucuna varilmistir. Lise
ogretmenlerinin kismen ayrimcilik yasadiklari, yoneticilerin ise hi¢ ayrimcilik yapmadigi, elestirilerin {islup ve
artniyet olmadik¢a olumlu karsilandig: tespit edilmistir. Son olarak yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda
ise, farkliliklara iliskin yonetsel uygulamalarin ve politikalarin olumlu oldugu, farkliliklara dayali bir ydnetim
anlayisinin sergilendigi goriisii hakim olmakla beraber, genelde yoneticilerin farkliliklardan ¢ok, kendine yakin
hissetttigi kisilerle ¢aligmayi tercih ettikleri ve yonetici ile 6gretmenlerin, medeni duruma gore goérece olumsuz tutum

sergiledikleri sonucuna varilmustir.

Anahtar Kelimeler: Farklilik, Farkliliklarin Yonetimi, Orgiit, Egitim Yonetimi.
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In the general survey model, this research done by qualities model was conducted in order to evaluate the
views of managers and teachers regarding the diversity management, a new approach to management. The study
group of the research; It consists of 19 school principals and 65 teachers working in primary, secondary and high
school in the center of Batman province. The data of the study were obtained by interview. For this, an interview
form consisting of eight questions was prepared using the semi-structured interview technique. The design of the
research was done by a case study from qualitative research designs. In the analysis of data collected in the research,
descriptive content analysis was used. Findings and conclusions obtained; the dimensions of individual attitudes and
behaviors, which are the three dimensions of difference management, are discussed under the dimension of
organizational values and norms and the dimension of managerial practices and policies. In the research, it was
determined that managers and teachers exhibit positive individual attitudes and behaviors in the dimension of
individual attitudes and behaviors, respecting diversity as wealth, solving conflicts originating from differences
through communication. In the aspect of organizational values and norms, positive organizational values and norms
arise because of the attitudes of different people, preferring as managers, criticism based on their differences and
evaluation of proposals, discrimination and non-injustice attitudes. It was found out that the high school teachers
were sometimes exposed to discrimination, but the principals never did discrimination, they welcome the critics
positively according to their wordings and not to have wantonness. Finally, in the dimension of managerial practices
and policies, it has been found out that the managerial practices and policies about the diversity management
accepted positively, and it is believed the management based on differenced accepted widely, but it has been seen that
the principals generally prefer to work with the ones they are close to and that managers and teachers

exhibitrelatively negative attitudes according to marital status.

Keywords: Diversity, Diversity Management, Organization, Education Management.
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GIRIS
Bu boliimde aragtirmanin problemi, amaci, énemi, varsayimlari, sinirliliklart ve

arastirmada gegen bazi kavramlara iliskin tanimlar yer almaktadir.
BIRINCI BOLUM
1.1. PROBLEM DURUMU

Bilgi, iletisim ve teknolojinin bagdondiiriicii hizi karsisinda, hayatin her
alaninda kaginilmaz olarak degisimler yaganmaktadir. Bu degisimden orgiitler, insan
kaynaklari, iggiicli piyasasi ve yonetim tarzlari da dogal olarak etkilenmektedir.
Etkilenen her olgu, kendini yenilemek ve ¢cagin gereklerine uyacak sekilde beklentileri

karsilamak zorundadir.

Zamanin ruhu; niifusun ¢ogalmasi, iilkeler arasi sinirlardaki mal, esya ve insanin
kolaylikla gecisi, teknolojinin smir kabul etmeyen yapisi, kurum ve sirketlerin
kiiresellesmesi, farkli olanlarla karsilasmay1r ve onlarla temasi da beraberinde
getirmektedir. Sosyal medyada karsilagilan farkli insanlarin goriiniirliigiinde oldugu
gibi, okul, sirket, STK, akademya, ticaret, sanayi, kiiltiir ve egitim sektoriinde de artik

farkliliklar daha bir goriiniir olmaya baglamistir.

Icinde bulundugumuz 21.yiizyilin su giinlerinde, ¢alisma hayatinda istihdam
edilen insanlarin dinamikligi, profili, beseri miinasebetleri, kiiresellesmenin belirgin bir
sekilde hissedilmesi ve rekabet, insanlar1 farkliliklar1 kabullenmesini, asina olmasini

zorunlu kilmaktadir (Kreitz, 2007: 2).

Kiiresellesme ve rekabet ile birlikte, uluslararasi ve bolgesel entegrasyonun
artmasi, toplumlarda degisen demografik kosullar, insanlarin gegmise kiyasen yonetim
mekanizmalara katilma istekleri, yonetimlerin daha demokratik bir hal alinmasina
doniik talepler, hem calisanlarda hem de miisterilerde farkliliklarin artmasina zemin
hazirlamistir (Kamasak ve Yiicelen, 2007: 31-32). Artan farkliliklarin farkinda olmak,
bilmek ve oOrgiitiin amaglart dogrultusunda degerlendirip yonetmek, bir zorunluluk
olarak orgiitlerin karsisina ¢ikarmaktadir. Bu da orgiitleri, yeni yonetim yaklagimlaria

yoneltmistir. Orgiitlerin, degisen bu kosullar icinde yeniden ydnetme arayislarina cevap



olarak 1990’lardan bu yana ortaya ¢ikan yaklasimlarindan biri de farkliliklarin
yonetimidir.
1990’lh1  yillardan gilintimiize kadar {izerinde en ¢ok durulan yoOnetim
yaklasimlarindan biri, farkliliklarin yonetimi anlayisidir (Okgu, 2014: 2150). Orgiitlerde
farkliliklarin taninmasi ve deger verilmesi, orgiitler agisindan hem performansin
artmasina hem de karlarmin yiikselmesine yol agacak bir ydnetim felsefesidir (Ozbilgin,
2007: 1). Bu yonetim felsefesi ABD kokenli olmakla beraber, basta Avrupa olmak
tizere kiiresellesmenin de etkisiyle farkli cografyalarda uluslararasi taninmighga da
ulasmistir. Insan ve mal serbestiyeti, sinirlarin giderayak dnemsizlesip, diinyanin global
bir kdye doniistiigli tespitleri, beraberinde farkliliklarin bir cografyada kiimelenmesine

ve kamusal ya da 6zel hayatta beraber yasamalarina yol agmistir.

Global bir kdy haline donilisen diinyanin bu degisimi karsisinda dogal olarak
orgiitlerde bu degisimden payini alacaktir. Orgiitlerin bir ¢ok yaklasim tiirleri arasinda
farkliliklarin yonetimine de yonelmesi, bu degisimin ka¢iilmazligindandir. Bundan
dolayi, farkliliklarin yonetimini, farkliliklarin ortadan kaldirilmasi gereken bir olgu
olarak degil de, bir zenginlik olarak goriilmesi gerektigi, calisma hayatinda, sosyal,
politik ve egitsel her alanda siirdiiriilen insan iliskilerinde farkliliklart anlamak,
kavramak ve farkliliklar1 degisimin dinamikleri karsisinda bir alternatif olarak gérmek
gerekir (Memduhoglu, 2010: 199). Bu 6nemden olsa gerek, orgiitlerin istihdam ettigi
caliganlarinin farkli yonlerini bir diizen, uyum ve isbirligi i¢cinde saglamasi gerektigi
vurgulanir (McMahan, Bell ve Virick (1998). Bu durumda, farkli bireylerin ayni
orgiitiin i¢inde istihdam edilmesinin nasilligina iligkin soru ve sorunlarin giderilmesi
zorunludur. Ciinkii farklilik diinyadaki en giiclii olgudur (Memduhoglu, 2007: 1). Bu

olgu, dogas1 geregi ¢alisanlar da kendini belli alanlarda gosterir.

Orgiitlerde ¢alisanlar arasinda goriilebilen temel farklilik alanlari sdyle

siralanabilir:

(a) Demografik farkliliklar: Bunlar sabit veya kalic1 6zellikler olup, baslicalar
etnik koken, cinsiyet, yas, tecriibe, aidiyet gordiikleri sehir/bolge, milliyet ve bedensel

ozellikleridir.

(b) Sosyo-kiiltiirel farkliliklar: Insanlarn dah ¢ok benimsedikleri, &nem



verdikleri degerler olup, bunlar; hayat tarzi, 6rf ve adetler, deger yargilari, siyasi goriis
ve inanglar, ekonomik ve egitim seviyesi, hayati algilama bi¢imleri gibi hususlar

kapsar.

(c) Bireysel ozelliklerdeki farkliliklar: Bireyin ruhsal ve psikolojik diinyasi,
duygusal yonii, fiziksel yetenekleri, diisiinsel yetenekleri, bilgi ve beceri diizeyi ile
kavramsallastirma ve uyum gosterme gibi 6zelliklerini ifade eder (Memduhoglu, 2016:
200). Tim bu farklilik alanlarinda yer alan ozellikler, birer orgiit olan okullarda
calisanlar ve okuyan 6grenciler icin tek tipe doniistliriilmesi gereken yonler olarak
goriilmemeli, bilakis birer zenginlik olarak goriilmeli ve egitsel faaliyetler bu minvalde
yiirlitiilmelidir

Sirketlerde ve okullarda istihdam edilen birbirinden farkli insanlarin demografik
ve sosyo-Kkiiltiirel yonlerini kabul etmek, tanimak, saygi duymak ve oOrgiitsel amaclar
dogrultusunda degerlendirmek neredeyse kaginilmazdir. Bu hem calisma hayatindaki
baris acisindan hem de calisma hayatinin verimliligi acisindan elzemdir. Bunu
gbdzoniinde bulundurma gergegi, yonetimde yeni yaklagimlardan biri olan, farkliliklarin
yonetimi ile saglanabilir. Ciinkii farkliliklarin yonetimi yaklasimi, ¢aligma hayatindaki
farkliliklarin negatif yonlerini azaltirken, pozitif yoOnlerini ise artirmayr saglar.
Sagladigi olumlu-olumsuz boyutlarindan 6tiirti farkliliklarin yonetimini, egitim Orgiitii

olan okullara da tesmil kilmak miimkiindiir.

Okullar, hayatin iginde varolan renkler gibi, farkli Ozellikte olan insanlari
biriaraya getiren bir yapidirlar. Degisen kosullar diinyasinda, egitim yoneticileri
farkliliklarla siklikla karsilagirlar. Egitim yonetimi acisindan degerlendirildiginde,
birbirinden farkli yonleri bulunan bireylerin bulustugu bu mekanlarda, karsilikli
sayginin, entegrasyonun, toleransin saglanmasi hususunda okullar birer model yapilar
olarak karsimiza c¢ikarlar (DEET, 2001: 3). Ciinkii okullar toplumun aynasi
oldugundan, dogal olarak toplumun bilesenlerini ve fotografin1 da kendi biinyelerinde
barmdirmaktadirlar. Eger egitimciler, 6grencilerin her gecen gilin artmakta ve
kiiresellesmekte olan ¢ok kiiltiirlii ve farkliliklarin egemen oldugu bu ¢agda basarili
olmalarim1 saglayacaklarsa, onlar1 farkliliklar1 bir tehdit olarak goérmeyi degil bir

zenginlik olarak gorerek yetistirmeye calismalidirlar.

Egitim orgiitlerinden biri olan okulun, farkliliklarin yonetimini ilkesel ve etkin



bir sekilde basariyla siirdiirmesi beraberinde bir ¢ok faydalar1 getirecektir. Bu faydalar
toplumun katmanlar1 olan ydneticiler, 6grenciler, 6gretmenler ve diger caliganlar
gorecektir. Tiim bu aktorlerde, degisik deneyimler ve perspektifleri barindiran hayati
alanlar olusur. Yamisira iiretkenlik, esneklik ve bireyler arasinda sosyo-kiiltiirel
aligverisler gibi bir takim kazanimla da elde edilir. Bu getireleri goren yoneticiler,
ogretmenler ve Ogrenciler bunu bir zenginlik olarak goreceklerinden, okulda bir
kiiltliriin olugsmasina ya da bu kiiltiirii bir hayat tarzi olarak benimsemeleri siire¢ iginde
kazanilmis olur. Ogrenciler mezun olduklarinda, hayatlarinin sonraki alanlarinda
kazandiklar1 bu deneyimi, hayatlarinin dogal bir pargasi olarak gorecekler ve boylece

yasamlarini bunun iizerine devam ettireceklerdir (Balyer ve Giindiiz, 2010: 27).

Yoneticiler ve ogretmenlerin, okuldaki her bir farkli bireyin kiymetli oldugunu,
okula ve kisilere zenginlik katacagini bilip, bunlar1 hem pratiklerinde hem de
konusmalarinda gdstermeleri gerekir. Ogrenciler ve dgretmenler, yoneticilerdeki bu
tutumlarin 6nyargili oldugunu gérmeleri halinde, okulda ¢alisma baris1 kurulamayacag
gibi akademik isleyis de zarar goriir (Balyer ve Giindiiz, 2010). Dolayisiyla farkliliklar
ile birlikte uyumlu ¢alismak, beklenti iginde olunan hem niceliksel basariyr hem de

daha 6nemlisi olan niteliksel yasam kalitesini de beraberinde getirir.

Farkliliklarin yonetilmesi halinde, yetenekli personellerin birarada toplanmasi,
orgiitte yetenekli personele sahip olunulmasi ve bu nitelikte olan ¢alisanlarin orgiitte
tiretkenlikleriyle, karli inovasyon alanlarinda rekabet edilebilme glicii saglanacagi da
bir gergektir (Giimis, 2009: 61). Bu durum okullar agisindan, yetenekli egitimcileri
cekme ve okulda tutma, onlar1 okula baglama ve yenilikg¢i ¢aligmalarini ortaya ¢ikarma
gibi boyutlarla goriilecektir. Bu da farkliliklarin, etkili okul gibi ya da okul kiiltiiriiniin

olusturulmasi gibi hedeflenen noktalara ulagmas1 demektir.

Farkliliklarin yonetiminin beraberinde kazandirdigi olumlu yoénlerine karsin,
farkliliklar sayet iyi yonetilmedigi takdirde, kimi sakincalar1 da beraberinde getirmeye
yol acacaktir. Sakincalar1 ise soyle siralamak miimkiin; Orgiitte ¢alisanin kendini
dislanmis hissetmesi, bu dislanmisligin getirdigi motivasyon diisiikliigliniin yasanmasi
kacmilmazdir. Ayrica calisanlar arasinda farkliliktan kaynakli saygmmin yerini
catismanin birakmasit ve tiim bunlarin ardindan orgiitte verimliligin diismesi ve

etkililigin azalmas1 da goriilebilecek sakincalardandir (Glimiis, 2009: 62).



Farkliliklarin ¢aligma hayatinda getirdigi avantajlar ve dezavantajlarin okullar
icinde gegerli olacagi sdylenebilir. Farkli etnik, inang, ideoloji, yasam tarzi, egitim ve
ekonomik diizeyi, farkli fiziksel ve duygusal 6zelliklere sahip dgretmenlerin calistig
bir okul ortami, ¢atismay1 beraberinde getirebilecegi gibi uyumu da dogurabilir. Bunu
bir denge ve verimlilik iizerinde oturtacak olan, okul yoneticilerinin liderlik tutumlar
ya da yonetsel politika ve uygulamalaridir. Bu konuda bir 6rgiit olarak okullarin etkili

ve basarili bir bigimde yonetilip-yonetilmedigi 6nemli bir sorundur.

Okullarin  etkili yonetilip yonetilmedigi sorunsalina yonelik alanyazinda
caligmalarin varligt Onemli olmakla beraber, farkliliklarin yonetimi konusunun
Memduhoglu (2007: 4), Balyer ve Giindiiz (2010: 29) ile Okgu’ya (2014: 2149), gére,
Tirkiye’de ve egitimde yeterince arastirllmadigmma dair tespitleri gézoniinde
bulundurulmalhidir. Mevcut arastirmalar agirlikli olarak kar amaci gliden sirketler
acisindan ya da onlar iizerinden yapilmistir. Egitim 6rgiitlerinde varolan ¢aligmalar ise
nicel aragtirmalar iizerinde yogunlasmistir. Farkliliklarin yonetimine iligkin nitel alanda
yapilan ¢alismalarin, akademik egitim dergilerinde makale boyutunda kaldig1r ve
bununda ¢ok az oldugu gozlemlenmistir. Tim bu veriler, egitim Orgiitlerinde
farkliliklarin yonetimine iligkin nitel bazda ve her okul tiiriinii icerecek sekilde
(Ilkokul, ortaokul, lise) bir arastirmanin ve degerlendirmenin yapilmas1 geregini ortaya

cikarmistir.

Tirkiye gibi Osmanli’nin demografik ve kiiltiirel ¢esitliligini devralan bir iilkede
(Memduhoglu, 2007); farkhi diisiince, etnik, dini, ideolojik, bolgesel ve mezhebi
farklilik gibi ¢esitliligin, salt sirketlerde bulunmayacagi, toplumun bir aynasi olan
okullarda da olacagi bir vakiadir. Bu vakiaya ragmen, iilkemizde son yillarda
farkliliklar iizerinden bir uyum ve birlikteligin degil de, bir kamplasma ve catisma
emarelerinin goériilmesi gozardi edilemeyecek bir problemdir. Zaman zaman egitim
orgiitlerinin politik gerginlik alanlarina doniisliyor olmasi da farkliliklarin yonetimine
dair bir perspektif ve pratiklerin kazan(dir)ilmas1 geregine ihtiyag duyuldugunu

gostermektedir.

Farkliliklar1 degerlendirmede, yoneticilerin sahip olduklar1 vizyon ve misyon ise
biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Farkliliklardan 6grenmeyi 6nemseyen veya bunu temel

alan bir yonetim anlayis1, Tiirkiye cografyasini ve i¢inde barindirdigi okullar1 da dogal



olarak etkileyecektir. Bu 6grenme yaklasimi, okulun i¢ ve dig ¢evresinin ihtiyaglarini,
hedeflerini ve beklentilerini karsilamada hig siiphesiz daha etkili olacaktir. istenilen de,
egitimin bu toplumsal iglevinin, Tiirkiye’ye yansimasi ve ¢ehresini degistirmesi oldugu

hem halkin hem de iilke yoneticilerinin siklikla telaffuz ettigi bir yaklagimdir.

Bu nedenle yapilan ¢alismanin hem alanyazinda hem de Tiirkiye'nin toplumsal ve
giincel politik yasam alaninda goriilen ya da dillendirilen, {ilkenin de enerjisini berhave
eden kamplagsma ve catisma probleminin minimize edilmesinde, pozitif katkilar
saglayacagl beklenmektedir. Bunun da farkliliklar1 zenginlik olarak goéren, kabul eden
ve farkliliklarla birlikte ¢aligma/yagama becerisine sahip olacak 6gretmen, yonetici,
akademisyen, Ogrenci, veli, aile ve ebeveynlerine bir bakis acis1 kazandirmakla
miimkiin olacagindan, bunun mevcut bir eksikligi dolduracagi ya da onemli bir
problemi giderecegi ongoriilmektedir. Bu baglamda arastirmanin problem ciimlesini,
“farkliliklarin yonetimine iliskin yOnetici ve Ogretmenlerin goriislerinin ne oldugu?”

sorusu olusturmaktadir.

1.2. AMAC

Bu arastirmanin amaci, farkliliklarin yonetimi kapsaminda ilkokul, ortaokul ve
lise yoneticileri ile 6gretmenlerini “bireysel tutum ve davraniglar”, “orgilitsel degerler ve
normlar” boyutlarinda farkliliklara iliskin goriisleri ile “yonetsel uygulamalar ve
politikalar” boyutundaki farkliliklarin, okul yoneticileri tarafindan nasil yonetildigine
iliskin goriislerinin saptanmas1 amaglanmaktadir. Bu temel ama¢ dogrultusunda

asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Okul yoneticilerinin bireysel tutum ve davranislar alt boyutunda, farkliliklarin
yonetimine iliskin goriisleri nelerdir?

2. Okul yoneticilerinin orgiitsel degerler ve normlar alt boyutunda, farkliliklarin
yonetimine iligkin goriisleri nelerdir?

3. Okul yoneticilerinin yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutunda,
farkliliklarin yonetimine iligkin goriisleri nasildir?

4. Ogretmenlerin bireysel tutum ve davranislar alt boyutunda, farkliliklarin

yonetimine iligkin goriisleri nelerdir?



5. Ogretmenlerin oOrgiitsel degerler ve normlar alt boyutunda, farkliliklarin
yonetimine iligkin goriisleri nelerdir?
6. Ogretmenlerin yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutunda, yéneticilerin

farkliliklarin yonetimine iligkin goriisleri nelerdir?

1.3. ONEM

Okullarin bagar1 diizeylerini yakalayabilmeleri ya da amaglarina ulasabilmeleri
icin, mevcut insan kaynaklarmi etkin ve verimli bir sekilde degerlendirmeleri
zorunludur. Bu etkin ve verimli kullanim, kiiresellesmeyle birlikte degismekte olan
calisanlarin farkliliklarinin bilinmesi, kabul edilmesi, saygi gosterilmesi ve Orglitte
temsiliyeti ile miimkiindiir. Hayatta varolan bireysel farkliliklar, sosyo-kiiltiirel ve
demografik farkliliklar, kac¢inilmaz olarak sirketlerde ve okullarda da kendini
gostermektedir. Ciinkii farklilik dogaldir ve yaygindir. Her bir insan biriciktir ve de
farklidir.

Calisma ve egitim diinyasinda, dogal ve yaygin olan farkliligin bir tehdit olarak
degil, bir zenginlik olarak goriilmesi, Orgiitlerin amaglarina ulasmada etkili bir yol
oldugu kadar, Orgiitsel verimlilik ve oOrgiitsel kiiltiiriin olusmasma da katkisi
yadsinamaz. Bunun i¢in farkliligi yonetmek, yeni yonetim yaklagimlar: arasinda dnemli

olmakla birlikte, vazgecilmez bir yere sahip oldugu da sdylenebilir.

Insanlarin farkliliklarini sergileyebilmeleri veya bunu ifade edebilmeleri ancak,
zeminin demokratik bir yapiya sahip olmasiyla saglanabilecektir. Demokratik bir
zeminin olmamasi, insan1 ice kapanmaya ya da farkliligini disariya vurmamaya yoneltir.
Bu zimnen okullarda demokratik bir iklimin olmamasi1 demektir. Bu iklimin yerlesik
olmasi icin, farkliliklar1 6nemseyen ve dikkate alan cabalarin ortaya konulmasi bir
zorunluluktur. Ogrenciler de basarmin goriilmesi, kendilerini topluma yararl birer birey
olarak gormeleri, hem kisisel hem de mesleki gelisimlerini istenilen diizeyde
yakalayabilmeleri icin, yetenek ve becerilerini ortaya sergileyebilecekleri demokratik
bir ortamin varlig1 elzemdir. Okul yoneticileri ve egitimciler, farkliliklar1 ancak ortak
ama¢ ve vizyon i¢in kanalize ettiklerinde boylesi Ogrencilerin yetisecegini
unutmamalidirlar. Dolayisiyla da demokratik bir toplumun insasinda, okullar ancak bu

sekilde beklenen rollerini gergeklestirebilirler.



Nasil ki toplum tek tip bireylerden olugmuyorsa, okullarda tek tip Ogrenciler
yetistirmekten Ote farkli olan1 benimseyen, sorgulayan, toleransli, anlayish, adalet
duygusu ile hareket eden, toplumsal sorunlara duyarli ve ¢6ziim getiren, iiretken,
yenilik¢i bireylerin yetistirilmesi amaglanmalidir (Sisman, Gililes ve Donmez, 2010:
178-179). Bu amaca ulasabilmek i¢in, farkliliklar1 dikkate alan bir yonetim anlayisinin
gerekliliginden sozetmek sarttir. Bununla ilgili olarak Sigsman (2006: 296), farkliliklar
ortaya ¢ikarmada ve okul sonrasi hayatta da farkli bireylerin varliklarini idame ettirme
de, okullarin demokratik bir yapiya biiriinmelerinin ve burada yapilan egitimin
farkliliklara dayali bir demokratik egitim olmasinin oldukg¢a etkili oldugunu ifade eder.
Onemli olamin farkli becerilere ve farkli yasam tarzlarina sahip olan Ogrencilerin,
O0gretmenlerin ve yoneticilerin, okul icinde uyumlarinin saglanmasidir. Bu da topluma
yon veren okul gibi bir orgiitiin, farklilik yonetimi yaklagimina sahip olmasiyla ya da

bunu gergeklestirmeye caligsmasiyla miimkiin hale gelebilir.

1990’lardan itibaren Amerika ve Avrupa’da yaygimnlasan farkliliklarin yonetimi
yaklagimimin, Tirkiye’de yeni oldugunu sdylemek miimkiin. Bu da akademik
arastirmalara dogal olarak sinirli diizeyde yansimaktadir. Farklilik yonetimi literatiiriine
iliskin Ozbilgin’in yaptig1 su dzelestiri oldukga dikkat ¢ekicidir. Ozbilgin’e (2007) gére,
farkliliklarin yonetimine iliskin ¢ok sayida tanimlama ve kurallar ortaya konulmasina
ragmen, ampirik bulgularin ve de elestirel bakisin yetersiz oldugunun bir gercek olarak
goriilmesine vurgu yaptig1 goriiliir. Ayrica Ozbilgin, basta ABD olmak iizere yapilan
caligmalarin ¢cogunun, sendika ve yonetim gibi boyutlara odaklanan tek diizeyli analizler
oldugunu ifade eder. Yine Memduhoglu’'na (2007: 6) gore, Tirkiye’de yapilan
aragtirmalarin ¢ogunda farkliliklarin yonetiminin olumlu yanlar1 dnplana ¢ikarilmistir.
Bu ytizden olgek gelistirme, kar amacli sirketler lizerinden yapilan arastirmalar ile nicel
alanda olan kismi c¢alismalar disinda, nitel alanda calismalarin 6zellikle de egitim
orgiitleri bazinda simirhiligi ve tek bir okul tiirlinde (mesele sadece anaokullar1 ya da

liseler diizeyinde) ¢aligmalarinin varlig1 alanyazinda bir eksiklik olarak goriilmektedir.

Bu aragtirmanin 6nemi, Tiirkiye gibi kiiltiirel zenginlik iceren demografik
yapisinin ve c¢esitliligi barindiran siyasal ve sosyolojik dokusunun, kamplagma ve
catigma lizerinden degil, farkliliklarina ragmen birarada yasamanin egitim Orgiitlerinde

de varolabilecegine dair bir perspektifi, anlayis1 ve pratigi bir nebzede olsa



kazandirmay1 beklemektedir. Bir tiir ¢okluk/cokkiiltiirliiliik i¢inde birlikteligi hayati bir
ilke olarak dnemsemektedir. Birliktelik, ayrilik ve catigmay1 asgari diizeye indiren bir
anlayistir. Egitim, birlikteligi eksene alan bir okul ikliminde amacina ulasabilir. Ciinkii
O0grenme, gerginligin ve catismanin hakim oldugu bir okul ortaminda gergeklesemez.
Ogrenme, huzurlu bir ortamda gergeklestiginde, sonuglarini bireye ve topluma yansitir.
Boylesi bir ortamda hem 6gretmen 6gretmenligini, hem de yonetici yonetme pratiklerini
sergileyecegini bilir. Bu arastirmada da, okullarda bu bilince ve pratige sahip yonetici
ve Ogretmenlerin sayica artmasi hedeflenmektedir. Bu artisin, okulla irtibatli veliler
(vatandas), aileler, diger sektor calisanlari ve kurumlarla olan kaginilmaz
baglantilarindan dolay1 da, toplumun 6nemli bir katmanina yansiyacag: ya da etkilerinin
goriilmesi arzulanmaktadir. En azindan bu etkinin, Batman’da yasayan vatandaslara,
ailelere, okul gevresine/mahalleliye nisbi yansimasi dngériilmektedir. Ogretmen ve
yoneticilerin, okulda herkese kars1 adil, esit ve saygi ilkeleri ¢ergevesinde davranmasina

ve yonetsel uygulamalarin sergilenmesine de yol agmasi beklenmektedir.

Aragtirma, farkliliklarin yonetimi gibi yeni olan bu yaklasimin bilinmesine,
duyulmasina, egitimcilerin dikkatini ¢ekmesine ve egitim yonetimi i¢cindeki dnemine
isaret etmesi agisindan da hig¢ siliphesiz katkis1 olacaktir. Bu katki, egitim calistaylari,
kongreleri ya da hizmeti¢i seminerlerde giindemlesmesiyle saglanir. Bu nedenle
aragtirmanin, egitimde bireysel farkliliklar gibi literatiirde olan bir baslhiga, daha
kapsayici bir kavram olan farkliliklarin yonetiminin de ayr1 bir baslik olarak literatiirde
yerlesmesine vesile olacaktir. Kanun koyucu ve karar mekanizmasindakilere de ¢esitli
diizenlemeler yapmasi igin 151k tutmasi hedeflenmektedir. Ote yandan arastirmanin
empatik, saygili, tahammiilkar, anlayisli, insancil, uyumlu, adil, ortak iyiden yana,
iletisime ve diyaloga agik 6grenci, 6gretmen, yonetici, veli gibi bireylerin profiline katki
saglanmas1 beklenmektedir. Yani insan kaynaklar1 profilinin seviye baglaminda ve bir
biitiin olarak da toplumsal hayatin ¢itasinin yiikselmesine katkis1 umulmaktadir. Etkili
okul ve giiclii orgiit kiiltiirii olusturma ve oOrgiitsel verimliligi yakalama yolunda
Ogretmen ve yoneticilere yol gosterici olmasi Ongoriilmektedir. Arastirmanin
bulgularinin, akademik ¢alisma yapmak isteyenler i¢in de bir rehber olmasi

beklenmektedir.
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Son olarak aragtirmada ulasilan bulgu, sonu¢ ve Onerilerin, aday 6gretmenlerin
yetismesinden tutun, yoneticilerin hizmetici egitim programlarina alinarak kendilerini
degisimin kac¢iilmaz yoniine, ayak uydurmalarina temel teskil etmesi de dikkate

alinmasi gereken bir husus olarak ileri siiriilebilir.

1.4. VARSAYIMLAR

Aragtirmaya iliskin varsayimlar su sekilde siralamak miimkiindiir;

1. Arastirmada kullanilan yontem ve tekniklerin, aragtirmanin amacina uygun ve
kapsayici oldugu varsayilmaktadir.

2. Arasgtirma sonucglart uygun arastirma teknikleri ve istatistiki yOntemlerle
bulgulara eristigi varsayilmaktadir.

3. Arastirmaya katilan yOnetici ve Ogretmenlerin goriisme sorularina rahat ve

samimi bir sekilde cevap verdikleri varsayilmaktadir.

1.5. SINIRLILIKLAR

Aragtirmaya iliskin simirliliklar i¢in sunlar1 sdylemek miimkiindiir;

1. Bu aragtirma Batman merkezdeki 19 resmi ve 0zel ilkokul, ortaokul ve lise
kurumlarinda gorev yapan 65 6gretmen ve 19 okul miidiirii ile sinirhdir.

2. Bu arastirma, ulasilabilen literatiirden elde edilen verilerle sinirhidir.

3. Bu arastirma ¢ok az bir kismi nicel, agirlikli olarak ise nitel verilerle elde edilen

bulgular ile sinirlidir.

1.6. TANIMLAR

Farkhhk: Arastirma boyunca farklilik, bireyi diger insanlardan ayiran
karakteristik 6zellikler olarak ele alinmistir. Barutgugil’e (2004: 227) gore ise; farklilik,
kisilik ve ¢alisma tarzlarindan, insanlarin fiziksel 6zelliklerine, din, milliyet, cinsiyet ve
sosyo-ekonomik ozelliklerden deneyim ve kisisel kazanimlara kadar pek ¢ok unsuru
iceren genis bir kavram olduguna dikkat ¢eker. Bu c¢alismada da, farklilik bireysel,
kiiltiirel, sosyo-ekonomik, demografik, fiziksel ve zihinsel boyuttaki farklilik olarak ele

alinmaktadir.
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Farkhhklarin Yonetimi: Farkliliklarin yonetimi; farkliliklar1 kabullenmeyi,
farkliliklara saygi duyulmayi, orgiitiin amag¢ ve vizyonlari dogrultusunda farkliliklar
degerlendirerek hem bireye hem de oOrgiite faydalar getirmek i¢in ¢alisma ortami

olusturmayi saglayan bir yonetsel disiplin olarak ele alinir.

Literatiirde farklilik alanlar1 olan demografik, sosyo-kiiltiirel ve bireysel
alanlardaki farkliliklar1 olan kisilerin hicbir sekilde ayrimciliga maruz kalmamasini da
igerir. Farkliliklarin yonetimi, farkliliklara saygi duyulmasini, farkli olan calisanlarin
orgitiin amagclart  dogrultusunda kanalize edilmesini, onlarin yeteneklerinden
yararlanilmasini, bir biitlin olarak da tiim ¢alisanlar i¢in olumlu bir ortam yaratilmasini

onceleyen bir yonetim yaklasimidir (Memduhoglu, 2007: 7).

Yonetici: Tiirkiye’deki ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan miidiir ve

miidiir yardimcilaridir.

Ogretmen: Tiirkiye’de basta ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan tiim 6rgiin

ve yaygin egitim kurumlarindaki 6gretmenlerdir.



IKiNCi BOLUM

2. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde kuramsal ¢erceve kapsaminda; farklilik ve farkliliklarin yonetimi

kavramu ile bunlara iliskin alt bagliklara yer verilmektedir.

2.1. FARKLILIK

Her kavram ve terim gibi, farklilik kavramma iliskin olarak Diinya’da ve
Tirkiye’de de konunun uzmanlari ve sahadaki aksiyonerler tarafindan birbirinden
oldukca farkli izahatlar, tanimlar ve agiklamalar getirilmistir. Ciinkii farklilik, kendi
icinde oldukga farkli yorumlar1 barindirir. Bu nedenle, konuyla ilgili bir aragtirmanin ve
kavramsal tartismanin yapilabilmesi icin Oncelikle farklilik kavramimin ne anlama
geldiginin izah edilmesi zorunludur. Nitekim farklilik kavrami 1990 yilindan itibaren
literatiirde tartisilmis ve alanyazinda farkli tanimlamalar1 yapilmastir.

Farklilik sozliiklerde genellikle; farkli olmak, benzersizlik, c¢esitlilik, tlirdes
olmamak, bagkalik, ayrimlilik gibi ifadelerle tanimlanmaktadir. TDK, farklilig1 soyle
tanimlamistir: “Farkli olma durumu, ayrimlilik, bagkalik” (TDK, 2017). Hubbard (2004:
27-28) ise farklilig1 sdyle tanimlamayi tercih etmistir: “Orgiit hedeflerini gerceklestirme
yolunda uygulanan, farkliliklar ve benzerliklerle nitelendirilebilecek ortak bir karigima
isaret etmektedir. Bu tanima goére farkliliklar; herkesi ve herkesin farkliliklar ve
benzerlikleri ile sahip oldugu 6zellikler, siirecler, sistemler ve orgiitiin cevap vermek
zorunda oldugu kiiresel kosullardaki cesitliligi igeren bir karisim, mozaiktir.” Mujtaba
ise farklilig1 soyle izah eder: “Farkliliklar, bir bireyi digerlerinden farklilagtiran veya
onlara benzer kilan kisiye 6zgii i¢sel ve dissal 6zellikleri ifade etmektedir” (Mujtaba,
2007: 5).

Farklilik; kisilik ve calisma tarzlarindan, fiziksel ozelliklere, cografi kokene,
etnik, 1rksal, dinsel, kiiltiirel aidiyete kadar, insanlari pek ¢ok yonden birbirlerinden
ayristiran ve farkli kilan 6zelliklere dayanan genis bir kavramdir (Giimiis, 2009: 26).

R. Roosevelt Thomas, farkliliga iliskin en genis ve kapsamli tanim1 yapan uzman
olarak bilinir. Thomas’a gore farklilik, belli kisileri veya gruplar1 degil, herkesi kapsar.

Bundan yola ¢ikarak farklilik tanimini; yasam tarzi, kisilik, cinsel yonelim, egitim, yas,
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kisinin ge¢misi, cografik kokeni, yonetimde olma ya da olmamasi gibi nitelikleri de
ekleyerek cercevesini oldukca genisleterek kavrama iliskin en son su tanimlamayi
yapmustir: “Farklilik, farklar ve benzerliklerle nitelendirilen unsurlarin bir karmasini
yansitir” (Stirgevil, 2010: 6).

Farkliliklarin sadece demografik farklar olarak degerlendirilmesi gerektigini
belirten goriisler de literatiirdeyer alir. Bunlardan biri olan Memduhoglu’na (2007: 10)
gore, farkliliklar bireysel, kiiltiirel ve demografik olarak ele alinabilir. Bu farkliliklar
ise; ideoloji, cinsiyet, etnik koken, 1rk, dil, din, kiiltiir, sosyal sinif din, dil, bedensel ve
duygusal yetenekler, sosyal sinif ve zeka, sahip olunan degerler ve karakter 6zellikleri
olarak siralamaktadir. Barutgugil’de (2011: 42) farklilik konusunun dar anlamdan
cikarilmast gerektigine dair sunu belirtmistir: “Farklilik konusu ele alindiginda ¢ogu
kisinin aklina oncelikle 1rk ve etnik koken, sonrasinda da cinsiyet farkliligi gelmektedir.
Farklilik yalnizca bunlart kapsayan dar bir konu degildir, ¢ok daha genistir. Farklilik,
bir insanin kendisinden farkli insan niteliklerine sahip olanlara ve kendisinin ait oldugu
grubun disindaki gruplardan olanlara karsi hissettikleridir.”

Farkliliga iliskin zikredilen tanimlamalarin ve izahatlarin ¢esitlendigini ve dar bir
alandan ¢ok daha genis bir alana/boyutlara evrildigi literatiirde goriiliir. Yani kavramin
kapsamindaki farklilagma dikkat c¢ekicidir. Bunda 1990’lerden bugiine yapilan
aragtirmalarda ve gozlemlerde elde edilen bulgularin varligi kadar, kiiresellesen
diinyayla birlikte yasamin iginde farkliliklarla karsilagiimasinin getirdigi kazanimlarin
da oldugunu séylemek miimkiindiir.

Farklilik kavraminin literatiirde farkli bakis acilariyla ele alinmasi ve birbirinden
oldukca uzak tamimlarin, izahatlarin yer aldigi goriilmektedir. Siirgevil(2010: 9)
Overmyer Day ile Hubbard’tan yola ¢ikarak farkliligin literatiirde farkli tanimlarina
iliskin su bilgilere yer verir: “Kuskusuz farkliliklarla ilgili literatiirde yer alan
tanimlarla, uygulamadaki tanimlar, c¢ogu zaman birbirleriyle oOrtiismemektedir.
Literatiirdeki farklilik tanimlarinn uygulamadaki tanimlarla drtligmemesinin bir nedeni;
orglitlerin veya orgiit yoneticilerinin farkliliklarla ilgili sahip oldugu tarafgirliklerin,
tanimlar1 netlikten uzaklastirmasidir.” Baska bir deyisle, literatiirdeki tanimlar ile
uygulayicilarinin tanimlar arasinda farkliliklar s6zkonusudur.

Farkli etnik, din ve uluslar1 bilinyesinde tasiyan Anglo-Sakson toplumlarda

farkliliklarin yonetimi anlayisi, neredeyse bir zorunluluk olarak degerlendirilmektedir.
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Tiirkiye’de ise farkliliklarin ¢ok da 6nemli olmadig1 anlayisi, sistemli bir ayrimeiligin
bu farkli insanlara uygulanmadigi bakisi, farkliliklarin yonetimi anlayisinin gereksiz
goriilmesi yanilgisina diistirmiistiir. Oysa farkliliklarin yonetimi salt etnik kdken, din ve
uluslart bilinyesinde tasimakla sinirlandirilamaz. Farkliliklarin yonetimi, isgdrenlerin
yeteneklerini, engelliliklerini, kiiltiirel o6zelliklerini, sosyal statiilerini, ailevi ve
ekonomik diizeylerini de igine alan genis bir alan1 kapsamaktadir (Memduhoglu ve
Yilmaz, 2007: 12).

Kiiltiirel farkliliklarin artmasinda en onemli faktorler, kiiresellesme ve rekabetin
alabildigince artmasi, isgilicli sahasindaki bireylerin daha demokratik bir sekilde
yonetilme egilimleri, degisen demografik yapilar, bolgesel ve kiiresel entegrasyonlarmn
artmasi, hem miisteri profilinde hem de calisanlarin profilinde ciddi bir sekilde kiiltiirel
cesitlilige zemin hazirlamistir. Bundan dolayr zamanimizda, hayatin her alaninda
oldugu gibi calisma yasaminda da ge¢mise nazaren daha farkli insanlar ve davranislar
goriilmekte, goriintiisii ve kisilik yonlerine ¢ok ada asina olunmayan insan tipleriyle her
gecen daha fazla karsilasilmaktadir (Yiicelen ve Kamasak, 2007: 32). 2000’lerden sonra
caliganlarin profilinde, teknolojik gelismelerin de getirdigi farkh talepler, farkli miisteri
kitlesi orgiitlerde ¢alisanlara da yansimaktadir. Orgiitler, birbirine benzeyen/yakin
ozellikte calisanlar1 degil, heterojen isgiicii profiline yonelmektedir. Bu da yeni insan
kaynaklar1 profilini yonetmeyi bir sorun gibi gérmemeyi sart kosar. Aksi halde
yiizlesilen bu degisim dalgasi, 1skalanabilir.

Giliniimiiz diinyasinda istihdam edilen bireylerin, maddi olarak giidiilenmesi ¢ok
etkili olmamakta, manevi/psikolojik faktorlerin de bu giidiilenmede dikkate alinmasi ve
calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi her gecen giin 6nemli hale gelmektedir.
Manevi/psikolojik faktdrlerin basinda da, bireyin farkliliklarini ve sahip oldugu sosyo-
kiiltiirel degerlerini kabul etmek, saygi duymak ve bunlar1 dislamadan 1yi yonetmek en
onemli manevi/psikolojik faktorlerin basinda gelmektedir (Bursalioglu, 2000).

Farkliliklarin o6rgiitler agisindan meydana getirdigi degisimi, insan kaynaklarina
olan etkisini ve Orgiitsel amaglara olan etkilerine dair kimi izahatlarda da bulunmak,
farklilig1 bireysel boyutu disinda ele almay1 gerekli kilmaktadir.

Tiim diinyada hizla degisen demografik ve ekonomik yapilar, kiiresel etkilesim ve
teknolojik geligsmeler orgiitsel acidan da farkliligr énemli kilmaktadir. Orgiit kiiltiirii ve

iklimi, baghlik, liderlik, ast-iist iligkileri, takim iletisimi gibi bircok Onemli Orgiitsel
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yapi, esen siddetli radikal degisim rlizgdrindan etkilenmektedir. Artik kiiresellesen
diinyada {iiretim ve tiiketim siirecindeki tiim unsurlar (miisteriler, paydaslar, tedarikgiler
vs) kiiltiirel farklilik ve ¢esitlilik olusturmaktadir. Calisanlar da bu kiiltiirel ¢esitliligin
bir tamamlayicist olmak zorundadir (Muter, 1999 akt. Memduhoglu ve Yilmaz, 2010:
205).

Bilisim ve teknolojinin hizla degisimi karsisinda, insanlarin talepleri de
degismekte ve bunu karsilayacak hizmetler, yapilar, yetismis insan kaynaklar ve
yonetimsel siiregler artik kacinilmaz olmaktadir.

Yaganan tiim bu degisimler ve gelismeleri gézoniinde bulunmamak, neredeyse
mimkiin degildir. Bu da orgiitlerin, insan kaynaklarma daha fazla 6nem verilmesi
gerektigini ortaya koyar. Kimi oOrgilitler insan kaynaklar1 meselesini, artik bir stratejik
unsur olark gérmekte ve isgorenlerin mesleki bilgi, yetenek ve kapasitelerini en iyi
sekilde degerlendirmeye calisarak, hedef kitlelerinin talep ve ihtiyaglarinit en optimum
sekilde karsilima yoluna gitmeye ¢alismaktadir. Calisanlarin farkliliklarindan kaynakli
olarak ortaya ¢ikan yeni fikirler, diger rakiblerinden farkli yenilik¢i hizmetler orgiitlere
yeni bir iklim getirdigi i¢in gelistirmektedir (Yiicelen ve Kamasak, 2007: 31). Bu
kazanimlar ve gelisimci karakteri yapisiyla, farkliliklarin yonetimi daha énemsenir bir
hale doniismektedir.

Calisanlarin sahip olduklar1 yetenekleri, orgiitiin amaclar1 ve etkililigi noktasinda
degerlendirmek, farkliliklar1 yoOnetmenin temel amacit olmakla birlikte, bunun
saglanabilmesi calisanlardaki; farkli etnik koken, dil, din, milliyet, irk, cinsiyet, yas,
meslek gibi ayrigtirmaya yoneltecek hususlarin kabullenilmesiyle miimkiindiir.
Kiiresellesme ile birlikte degisen demografik ve orgiitsel yapilarla bas edebilmek,
sistemleri yenilemek ve bu degisimi bir gelisim firsatina ¢evirmek i¢in, farkliliklar
anlamak, dislamamak, calisanlarla entegrasyonunu gercgeklestirmek, etkili bir yonetim
i¢in sarttir. Isgdrenlerin farkliliklar: mali tablolara sayisal olarak yansimamakla birlikte,
getirdikleri yenilik ve oOrgiitsel iklimi pozitif yone g¢evirmeleri, ¢igir agict diislince
iiretkenlikleri gibi katma deger yaratan artilar1 gozoniinde tutuldugunda, orgiitlere
dolayli da olsa maddi katkilar sagladigi rahatlikla sdylenebilir. Bir tiir orgiitlerin,
gorinmeyen kazanimlarimi saglamaktadirlar. Bundan dolayi, farkliliklarin ydnetimi,

farkliliklardan kaynakli potansiyel avantajlar1 maksimize ederken, potansiyel
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sakincalarini ise en minimize etmeye doniik islevi, hep akilda tutulmalidir (Yiicelen ve
Kamasak, 2007: 32-33).

Orgiitlerde farklihgmn bir sorun kaynagi mi yoksa bir zenginlik unsuru olup
olmadigi, farklihik kavramina nasil bakildigina ve ona nasil yaklasildigina gore
degismektedir. Sayet bir oOrgiitte calisana ya da bir toplumdaki bireye, sayet
cinsiyetinden, yasindan, irkindan, renginden, dininden, etnik kdkeninden ya da zihinsel
ya da fiziksel engelliliginden dolay1 bir haksizlik yapiliyorsa, bu farkliligindan dolay:
bireye zarar veriliyorsa farklilik bir sorun kaynagi olarak ortaya cikar (Barutgugil, 2011:
42). Bu durumda farkliliklar 6ncelikle normal goriilmeli, alginlanmali, saygi duyulmals,
ortak iyi, ortak ama¢ ve duygudaslik yoniinde degerlendirilerek sorun olmaktan ¢ok,
zenginlige dontstiiriilmelidir.

Maldonado ve arkadaslar1 (2002), kiiresellesmeyle birlikte meydana gelen
degisim dalgasinin sosyolojik yapida meydana getirdigi baskalasimin, orgiitlere ve
tilkelere de bu farkliliklar1 ya da degisimi Onemsemelerini zorunlu kildigini
belirtmektedirler. Sosylojik yapidaki bu farklilik, hem c¢alisan hem de tiiketicilere
kacmilmaz olarak yansiyacaktir. Bu gergeklik karsisinda, orgiitlerin belirledikleri
amaglarma ulasabilmeleri ve oOrgiitsel varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in farkliliklara
Oonem vermesi elzemdir (akt. Memduhoglu ve Yilmaz, 2010: 207).

Tim bu agiklamalar gostermektedir ki, farkliliklarin yonetiminin 6nemi salt
orglitiin performansini artirmak ve orgiitiin varligini stirdiirmeyi degil, is gorenleri ve
miisterilerin de farkliliklarini kabullenmeyi, dislamamayi ve bunlarin ydnetimsel
kararlar ve uygulamada da bir deger olarak goriiliip, birarada ya da yanyana c¢alisma ve
barigma kiiltiiriinii beraberinde getirecegi i¢in de ayrica Onem tasimaktadir. Bu
perspektife biirlinmiis bir orgiitsel varlik, etik yaklagimiyla hem insani gelisim

endeksine hem de dolayl1 da olsa mali gelisim endeksine katki saglayacaktir.

2.2. FARKLILIKLARLA iLGILi YAKLASIMLAR

Farkliliklara yaklagimlar, farkli tarih ve yerlerde farkli uzman ve arastirmacilar
tarafindan degisik bi¢imlerde siniflandirilmistir. Ancak bu yaklasimlardaki farkliliklar,
icerik olarak olduk¢a benzemekle beraber, farkli asama, madde ve unsarlar 6n plana
cikarildig1 da gozlemlenmistir. Burada ikisi yerli biri de yabanci aragtirmacilar olmak

tizere ti¢ farkl farklilik yaklasimina deginilecektir. Bunlar, Barutgugil’in (2011) alt1
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asamal1 yaklagimi, Giimiis’iin (2009) dort asamali yaklasimi ve Ashkanasy, Hartel ve
Daus’un (2002) rekabetci ve etik yaklagimidir.

Orgiitlerin, farkliliklara yaklasimlari tarihsel bir perspektifle bakildiginda
Barutcugil (2011: 218-219), birbirlerini izleyen alt1 asamadan gecildigini dile getirir.

e Asimilasyon: Farkliliklarin tektiplestirilmesi olarak da ifadelendirilebilecek olan
bu yaklasima gore, farkliliklar bir ayricalik olmaktan 6te, ortadan kaldirilmasi gereken,
tek bir kiiltiiriin hakimiyetini ig¢sellestiren yonetsel politika ve uygulamalari igerir.
Calisanlarin genelde ise tiim insanlarin bulundugu ortamlarda, hakim kiiltiire, anlayisa
gore hareket etmesini, sorun ¢ikarmamasini bir tiir uyum gostermesi beklenir. Fikir ve
davraniglarda, tek tip asker gibi olmay1 arzular.

eBaski altinda farkindalik: Asimilasyon kadar olmasa da, zorunluluklar
karsisinda gelistirilen politaka ve uygulamalardir. Bagka bir iilkede yasamaktan veya
ticari faaliyetlerde bulunmaktan kaynaklanan diizene/kiiltiire entegrasyonunu saglamak
icin bir takim egitimler ve hazirliklarin yapilmasi ile saglanir. Dil problemini ¢ozmek
icin, o llkenin kurslarinda dil egitimi almak gibi. Bu daha cok, sosyal, kiiltiirel, finansal
ve yasal sorunlar1 ¢é6zmek i¢in basvurulmasi gereken bir tiir zorunlu girigimlerdir.

e Esit firsat ve pozitif ayrimeiik: Orgiitlerin istihdam politikalarina ydnelik
olarak, bulundugu iilkenin yasal zorunluluklarindan ya da toplumda artan mahalle
baskisi gibi dinamiklerden dolay1 adim atmak zorunda kaldiklar1 politikalardir. Orgiitte
kota uygulamasi, kontenjan ayrilmasi, kiiltiirel ya da etnik gruplarin temsiliyeti gibi
durumlar i¢in uygulanan pozitif ayrimeilik uygulamalaridir. Ornegin galisma hayatinda
kadinlarin istthdami i¢in dillendirilen pozitif ayrimcilik, engellilere yonelik kontenjan
ayirma gibi hususlar 6rnek olarak verilebilir.

¢ Altin kural: Ahlaki ve dini temellere dayanan bu kural i¢in siklikla dile getirilen
su ilke 6rnek verilir: “Sana nasil davranilmasini istiyorsan, bagkalarina da dyle davran.”
Altin kuralin dayandigi temel argliman, her insanin insan olmasindan kaynakli esit
goriilmesi ve takdir edilmesidir.

e Farkliliklara deger verilmesi: Kisilerin temel hak ve oOzgiirliikklerine saygi
gosterilmesi, hak ve ozgiirliiklerine deger verilmesi ve bunlarin kabul edilmesine dayali
anlayis1 ifade eder. Farkliliklardan kaynakli orgiitsel catismalarin azaltilarak,

farkliliklarin ¢atisma unsuru olarak degil, deger unsuru olarak goriilmesini ele alir.
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e Farkhihklarin yonetimi: Orgiitsel amaclara ulasmak igin, farkliligi olan
bireylerle birlikte Orgiitiin  yapisinin, politakalarinin, siireglerin, isboliimiiniin,
sistemlerin degistirilmesini ifade eder. Homojen birey veya gruplarla yapilmasini ise
ongdrmez. Tim bu degisimlerin ve siireglerin, farkliliklarla beraber ortaklaga
yapilmasim ve cesaretlendirilmesini  6ngoriir. Orgiitlerde farkli olan  gdriilen
calisanlarin, karar mekanizmalarinda fikirleri Onemsenir, karar mekanizmalarina
katilimlar1 saglanir ve onlarin onerilerine deger verilir. Orgiitsel dgrenme denilen
perspektifin saglanmasinda, bu farkli insanlarla ortaklasa hareket edilerek, orgiitle

biitiinsellestirilerek gelisim ve yenilenme saglanir.

Glimiis (2009: 88-89) ise farkliliklara iliskin yaklagimlar1 soyle siralar:

e Yanhslar1 diizeltme yaklasimi: Farkliliklardan kaynakli kimi yasanmis
hatalarin, izole edilmesini dngoriir. Gegmiste Amerika’da siyahlara ve kadinlara yapilan
haksizliklara karsin gelistirilen olumlu eylem ve esit istihdam yasalarinin siire¢ i¢inde
ters teptigini ve bunlarin diizeltilmesi gerektigini ele alir. Olumlu eylem anlayisina
oldukca yakindir. Olumlu eylem yaklasimi, oOrgiitlerde temsiliyeti yetersiz olan
gruplarin, pozitif ayrimcilik gibi ilkelerle temsiliyetini artirmay1 saglarken, bu yaklasim
“biz” ve “onlar” perspektifini buna ragmen ortadan kaldirmamaktadir.

e Kiiltiire 6zgii yaklasim: Yabanc iilkiilerde veya kiiltiirlerde gorev yapacak
bireylere yonelik, gorevlerini ifa ederken gittikleri bu yeni kiiltiire iliskin egitim
almalarin1 ya da hazirlikli hale getirmelerini isleyen bir yaklasimdir. Iskandinav
iilkelerine atanan bir yOneticinin, bu {ilkelerin tiikketim ve davramis kaliplarini
ogrenmeden tutun da, dil pedagojisine kadar bir dizi alanda hazirlanmasi i¢in bir dizi
faaliyetlerin ortaya konulmasi gerektigini dile getirir.

e Altin Kkural yaklasimi: Ahlaki temellere dayanan bu yaklagim, ‘“Sana
yapilmasini istemedigin bir seyi, bagkalarina da yapma” ya da “Kendin i¢in istedigin
bir seyi bir bagkasi i¢inde istemedikce, gercek inangli biri olamazsin” gibi dini
referanslara dayali olarak gelistirilen kurallara dayanur.

e CoKkiiltiirlii yaklasim: Orgiitte yer alan bireylerin kiiltiirel yargilarina deger
verilerek, saygi duyularak cokkiiltiirlii bir tablonun 6rnek bir sekilde islemesini ifade
eder. Bunun i¢in, Orgiitiin ciddi bir degisimden geg¢mesi gerektigini onemser. Bu

degisim, bireyleri farkl kiiltlirleriyle orgiitte yer almasini kolaylastirir. Farkli kiiltiirleri



19

dislayan degil, tektipcilige dayandiran degil, ¢ogulculuga dayali bir kiiltiirel

cogulculugu esas alir.

Farkliliklarla ilgili yaklasimlara iligkin bir diger gruplama ise, rekabetci yaklasim
ve etik yaklagim seklinde olanmidir. Bu iki yaklagim i¢in (Ashkanasy ve ark., 2002: 1-

79) sunlar1 séylemektedirler:

e Rekabetci yaklasim: Kimi uzmanlar ve arastirmacilar, kiiresellesmeyle birlikte
rekabet¢i yapida varolabilmek ya da rekabet piyasasinda avantaj saglamak igin
farkliliklara dayanmay:r ve farkliliklar1 yonetmeyi kagimilmaz bir hal olarak
gormektedirler. Bu orgiitiin amacglarii gergeklestirmek icin, stratejik bir hamle olarak
da okunabilir.

e Etik yaklasim: Farkliliklar1 stratejik ve rekabet sartlar1 geregi degil de, ilkesel
bazda ele alinmasimni 6n plana ¢ikaran, etik ve felsefik bir yaklasimdir. Bireylerin
orgiitte, esitlik ve adalet ilkesi geregince temsiliyetini isler. Bu yoniiyle, pragmatist
degil, ilkeseldir. Bu yaklasima iligkin altin kural, yanlislar1 diizeltme, farkliliklara deger
verme gibi yaklagimlar 6rnek olarak verilebilir.

Yukarida deginilen Barutcigil, Giimiis ve Ashkanasy ve arkadaglarimin
farkliliklara iligkin yaklasimlarinda, hem baslik olarak hem de mahiyet olarak goriilen
benzerlikler, ortak aklin iirlinii olarak okunabilecegi gibi, sahadaki deneyimlerin mecbur

ettigi kosullar, yaklasimlar olarak da ileri stiriilebilir.

2.3. ORGUTLERDE CALISANLARA ILiSKIN FARKLILIKLAR

Insanlar farkli yapilara sahiptir. Bu farklilik kisilik ve sosyal ozelliklerinden,
fiziksel 6zelliklerine, etnik, dini, cinsiyet ve siyasi goriisten, farkli ekonomik ve egitim
diizeyine kadar birgok boyutta kendini gosterir. Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte,
sinirlarin  neredeyse ortadan kaldirilmasi, serbest ticaret anlagsmalari ve bilisimin
basdondiiriici hiziyla birlikte farkli yapidaki insan ve oOrgiitlerle karsilagsmak artik
kagimilmaz hale gelinmistir.

Tim bu farklhiliklara iliskin olarak, etkili olan temel bazi faktorler soyle
siralanabilir: Demografik farkliliklar (irk, milliyet, etnik koken, cinsiyet, yas ve

deneyim), sosyo-kiiltiirel farkliliklar (din ve felsefi inang, siyasi goriis, sahip olunan ve
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benimsenen degerler, egitim dilizeyi, ekonomik durum), bireysel o6zelliklerdeki

farkliliklar (kisilik, fiziksel ve zihinsel yetenekler, bilgi ve beceri).

2.3.1. Demografik Farkhhklar

Insan kaynaklar1 agisindan demografik farkliliklar sunlar1 kapsar; etnik koken,
cinsiyet, yas, 1k ve bedensel 6zelliklerdir. Bu dzellikler kalic1 ve statiktirler. Orgiitler
acisindan, ¢alisanlar arasindaki farklilik, bir avantaj kaynagidir. Ulusal ve uluslararasi
alandaki taninirlik ve rekabet diizeyi, demografik farkliliga bagl oldugu ileri siiriiliir.
Demografik farklilik ¢alisanlarin toplam niifus i¢indeki yasini, cinsiyetini, egitim ve
ekonomik diizeyini, irk ve etnisitesinin oranim1 ifade eder. Demografik farklilik,
yoneticilerin gelecege dair planlamalarinda dikkate aldigi hususlar olup, ihtiyaclarini

da buna gore sekillendirirler (Memduhoglu, 2007: 42-43).

Literatiirde demografik farkliliklari, faktor yaklasimi ile oranlar yaklagimi olarak
ele alan siiflandirmalar da goriilmektedir. Bu iki yaklagimdan biri olan faktor

yaklagiminin icerisinde;
a. Birincil ve ikincil farkliliklar,
b. Yiizeysel ve derin farkliliklar
c. Gozlenebilen ve gozlenemeyen farkliliklar yer alir.

Demografik farkliliklar i¢inde yer alan oranlar yaklasimi ise, faktor yaklasinin
bir tiir alternatifi olup, grup i¢indeki azinlik-gogunlugu esas almaktadir. Gerek oranlar
yaklasimi i¢inde yer alan alt bagliklar, gerekse de faktor yaklagimi iceresinde yer alan
alt basliklar farklilik arzetse de, hepsinin su demografik farkliliklar hususunda
mutabakat icinde olduklar1 goriiliir: Etnik koken, yas, cinsiyet, zihinsel ve fiziksel
yeterlilikler, 1irk, egitim diizeyi, gelir diizeyi, iletisim tarzi, din, cografik konumu, is
deneyimi, medeni durumu, statiisii, bilgi ve beceri diizeyi gibi hususlar her iki

yaklasimin da i¢inde rahatlikla goriilmektedir (Siirgevil, 2010: 10-19).

2.3.2. Sosyal ve Kiiltiirel Farkhiliklar
Insanlarin giindelik hayat veya ¢alisma hayati i¢inde sarfettikleri sozler ve ortaya
koyduklar1 pratikler, kiiltiirel degerlerinin disavurumudur. Kiiltiirel degerler; yasam

tarzini, fikirleri, algilamalari1 ve buna dayanarak sergilenen davraniglarin



21

sekillenmesinde belirleyici rollere sahiptir. Ancak bunu statik ve degismez gérmemek
gerekir. Cilinkii kiiltiirler arasi1 gecisler, etkilesimler, kaymalar siklikla yasanmaktadir.
Bunun nedenlerinden biri de, iletisim teknolojisinin farkli kiiltiirlerle tanismasi, ulasim
imkanlarinin da farkl kiiltiir ve insanlarla yilizlesmelerini sagliyor olmasidir. Bu yiizden,
kiiltiirlere iliskin genellemeler yapmaktan kaginmak gerekir (Barutgugil, 2011: 79-80).

Calisanlar arasinda goriilebilecek bazi sosyo-kiiltiirel farkliliklar soyle siralanir:
Deger yargilari, hayati farkli algilama bigimleri, dini ve felsefik inanglar, siyasal ve fikri
tercihler, gelenek, orf ve adetler, gelir ve egitim diizeyi ile medeni durum seklindedir
(Memduhoglu, 2007: 55).

Mannix ve Neale ise (2005) sosyal ve kiiltiirel farkliliklari, deger ve inang
farkliliklar1 bashi@ altinda ele alir ve sunlar oldugunu belirtir: Kiiltiirel gecmis,
deneyim, ideoloji ve dini inanglar (Mannix ve Neale, 2005: 36 akt. Siirgevil, 2010: 16).
Point ve Singh ise (2003) calisanlar diinyasindaki farkliliklar: alt1 gruba ayirir ve sosyo-
kiiltiirel farkliliklar1 diistince, inang ve yonelim farkliliklart bashigi altinda ele almay1
tercih eder. Bu baslik altinda; din, siyasi goriis, sendikal baglilik, sosyal sinif/statii,

diisiince tarz1 ve cinsel yonelim yer alir (akt. Siirgevil, 2010: 16-17).

Sosyo-kiiltiirel farkliliklar, orgiit i¢inde potansiyel yararlara doniisebilecegi gibi,
iyl yonetilmedigi takdirde potansiyel zararlara doniisebilecegi de unutulmamalidir.
Genelde inanglara, deger yargilarina ve siyasi goriislere, anlayis ile yaklasilmas1 ortak
bir egilim olmakla beraber, orgiit icinde calisanlar arasinda bu farkli inang, din ve
siyasi goriislerin dillendirilmesi ve savunulmasi, bireysel catismalara veya grupsal
catigmalara da sebep olabilir. Bunun en goriiniin hali, baskin degerin, siyasi goriisiin,
inancin diger azinliklardakine bir tiir istibdada donlismesi seklinde goriiliir. Bu baski,
caliganlar arasinda huzursuzluga, ayrigmalara, sert gruplarin olusmasina, c¢alisma
bariginin gerginlige yol acar ki, slireg icinde orgiitiin varligin1 da tehlikeye diistirebilir

(Memduhoglu, 2007: 56).

Farkli kiiltiir ve dinlerden insanlarin bulundugu toplumlarda dini inaglar, ¢calisma
ortamlarinda bir soruna doniisebilmektedir. Bu nedenle, ¢alisanin sahip oldugu dini
inang, felsefi tutum ve siyasi goriisleri, is hayatini olumlu ya da olumsuz
etkilemektedir. Bunlarin yasanmamasi icin, kimi {ilkeler ve isverenler, calisma
ortaminda dini inag, siyasi ve felsefi goriislerin, hatta sembollerin goriiniir olmasini bir

kurala doniistirmektedir. Bu ¢alisma alanlarin, kamusal nitelig geregi ‘“dinden
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arindirilmis” olarak ilan eder ve laik bir karakteri 6n plana ¢ikarir. Din ve vicdan
Ozgurliigii her ne kadar yasalarla teminat altina alinmis olsa da, kimi iilkelerde
giindelik hayatta veya calisma hayatinda dini ayrimciliga maruz kalindigina dair
ornekler de yok degildir. Bu ayrimcilik daha ¢ok, inanglariyla alay edilmesi, inanglara
tahammiil edilmemesi, dislanmasi, isten atilmasi, st diizey yonetici olarak
atanmamasi, Uinlii ve taninir olunmasina engel olunmasi gibi kendini gdstermektedir
(Oncer, 2004, 62). Tiim diinyada da giindem olan Almanya’daki iinlii futbolcu Mesut
Ozil olayr ile baslayan tartismada, dini inan¢ ve yasam tarzinin ayrimciliga ve

haksizliga maruz kalmada etkili oldugunu bizzat gostermistir.

2.3.3. Bireysel Farkhiliklar

Insanoglu farkli sekil, boyut, renk ve tende dogarlar. Dogustan itibaren beliren
bu farklilik, insan1 diger bireylerden ayiran en dnemli hususlardir. Insanoglu kendi tiirii
icinde, insan olmanin unsarlar1 agisindan kimi zaman aynilesirken, kimi zamanda
birbirlerinden farkliligmaktadir (Hubbard, 2004: 29). Bu baglamda insanlar1 bireyler ve
gruplar olarak birbirlerinden ayiran ve farklilastiran biyolojik, fiziksel, c¢evresel,
kisisel, davranigsal ve zihinsel farkliliklar (bilgi ve beceri diizeyi) bulunmaktadir. Bu
ozellikler, her insanda oldugu gibi okullarda &grenciler, d6gretmenler ve yoneticiler

i¢inde s6z konusudur.

Okullarin bu farkliliklari, dikkate almasi zorunludur. Ciinkii bu farkliliklar
sonradan olusabilecegi gibi, dogustan gelen 6zelliklerde olabilirler. Hem i¢kin hem de
cevresel olmasindan dolay: bu farkliliklar: okul yoneticileri ve 6gretmenler farketmel,
gormeli, tanimali, saygi duymali, dislamamali ve bunlar pedagojik calismalarinda
gdzoniinde bulundurmalidir. Bu sayede okulun Orgiitsel amaclarina ulasilabilir ve
ogrenci de kendi potansiyellerini gorerek, islemis olur. Bu perspektife sahip olmanin

en 6nemli kazanci, insan sermayesindeki diizeyin artis1 olacaktir.

Memduhoglu (2007: 59) bireysel farkliliklari; kabiliyet ve beceri, kisilik, sosyal
Ozellikler, kisisel kavramlastirma ozellikleri ve duygusal uyumlama Ozellikleri
seklinde ele alirken, Mannix ve Neale ise (akt. Siirgevil, 2010: 16-17) bu 6zellikleri iki
baslik altinda ele almay1 tercih ederler. Bu iki baslik; bilgi ve beceri farkliliklar ile
kisilik farkliliklaridir. Mannix ve Neale gore; kisilik farkliliklar1 sunlardir; bilis tarzi,
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duygusal yap1 ve motivasyon faktorleri. Bilgi ve beceri farkliliklari ise; egitim, islevsel

bilgi, bilgi ya da uzmanlik, deneyim ve yeteneklerdir.

Goriildiigii gibi literatlirde bireysel farkliliklara iliskin hem kavramsallagtirmalar
hem de farklilik maddeleri farkli olmakla birlikte birbiriyle ortiisen maddeler de yok
degil. Bu durum, demografik farkliliklar ile sosyo-kiiltiirel farkliliklar icinde gegerlidir.

2.4. FARKLILIKLARIN YONETIMI KAVRAMI

Kiiltiirel cesitlilik ve farkliliklarin kiiresellesme ile birlikte daha ¢ok goriiniir
olmasinda, degisen demografik yapilarin, iilkeler ve orgiitler arasinda gerceklesen
entegrasyonlarin, c¢alisanlarin ise baskici bir sekilde degil de demokratik bir sekilde
yonetilme talepleri veya yonetimlerde s6z sahibi olma egilimleri gibi faktorler etkili
olmustur. Bu gibi faktorler, glindelik hayattan ¢alisma hayatina kadar hi¢ bilinmeyen,
taninmayan ve daha once yiizlesilmeyen insan ve kisilik 6zellikleri ile karsilasmaya
yol agmaktadir. iginde bulundugumuz 21.yiizyilda, milyarlarca insanmin kiiresel
ekonomik sistemin i¢inde yer almasina karsin, hala ¢ok daha fazla insanin bu sistemin
icerisinde bulunmadigi ve her gegen giin daha fazla insanin bu sisteme girdigi
gbzonilinde tutuldugunda, kiiresellesme siirecinin siirmekte oldugunu ve daha da
siirecegi acgik bir gergekliktir. Bu yiizden kiiresellesmenin bir siire¢ olarak

degerlendirilmesi daha saglikli olacaktir.

Kiiresellesme ile birlikte, insan gibi okullarinda homojenlestigine dair yaygin
gorlsler, beraberinde ulusal kiiltiir veya ulus devletlerin iistiinliigiine, degerine ve
biriciklige dair tartigmalar1 da beraberinde getirmistir. Bu siire¢ iginde, bireyin kendi
ulusal kiiltiirtintin, kendisinden farkli kiiltiirlere kiyasen iistiin oldugu seklindeki
etnosantrik yaklasim, 6zellikle uluslararas1 pazarlarda ticari faaliyetlerin gelisiminde
onemli bir engeldir. Oysa ki, kiiriisellesme ile birlikte, farkli insan ve kiiltiirlere agik
hale gelen diinyada, kiiltiirel cesitlilik gosteren pazarlara hizimet ve iiriin sunabilmek
icin, bu kiiltlirleri bilen, tamiyan isglicii ile calismak artik bir zorunluluk haline

gelmistir (Kamasak veYiicelen,2007: 31-32).

Teknolojinin ve iletisimin bosdondiiriicli hiz1 karsisinda ayakta kalabilmek i¢in,
yenilik¢ilik ve yaraticilik faaliyetlerinin artmasi, yeni yeni degerler ve markalar

yaratmaya doniik ihtiyaglarin ortaya c¢ikmasi ya da mevcut degerlerin de kendini
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gelistirerek farkli yonlerini giinyliziine ¢ikarmaya caligmalar1 dolayistyla, farklilasma
artik kaginilmaz bir hal almistir. Giiniimiizde farkliliklar1 yok sayan, en aza indiren ya
da farklilig1 geregi gibi istihdam etmeyip, yonetemeyen Orgiitlerin uzun vadede hele
hele bilisimin degisim hiz1 karsisinda rekabet¢i piyasalarda ayakta kalabilmesi oldukga
zordur (Oncer, 2004: 1).

21.YY da orgiitlerin farklilig1 bir deger olarak goriip, degismesi ve doniismesi
gittikce yayginlasmis ve artan bir trend haline déniismiistiir. Insan kaynaginin iilkelere
gecisinden dolayl, toplumlardaki kiiltiirel ve sosyal c¢ogulculuk, Oorgiitleri de
cogulculuga itmistir. Bundan dolayi, insan kaynaklar1 profili, yoneticiler tarafindan
farklilik baz alinarak degisime ugramistir ya da 6n plana c¢ikartilmistir. Ciinkii
teknoloji ve iletisimin serbest dolasimi, diinyanin bir ucundan diger ucuna anlik
iletisimler, daha farkli kimlik, kiiltiir, davranis kaliplari, irk gibi farkli bireylerle
etkilisime gecilmeye itmis ve bu kimlikleri hedef kitlesi olarak goriilmesi kritik bir
mevzu haline donlismiistiir (Ashkanasy ve ark., 2002: 1-79). Bu gelismelerden dolay1
1990’larin baglarindan itibaren literatiirde “yeni yonetim yaklasimlar1”, “modern
yonetsel uygulamalar”, “insan kaynaklar1 yonetimi” gibi ortaya ¢ikan farkliliklarin

yonetimi anlayist kendini 6n plana ¢ikaran, bir yaklasim modeli olarak goriiniir

kilmastir.

Farkliliklarin yonetimi konusunda gerek Bati’da gerekse de Tiirkiye’de hem
akademik hem de calisma hayatinda arastirma ve inceleme yapan akademisyen, yazar

ve aydinlarin bu kavrami nasil ele aldiklarin1 gormek gerekir.

Farkliliklarin yonetimi kavraminin mimarlarindan olan R. Roosevelt Thomas
(1991) “Irk ve Cinsiyetin Otesinde” adli kitabinda farkliliklarin ydnetimini su sekilde
tanimlamaktadir: “Farkliliklarin yonetimi, tiim c¢alisanlar i¢in gegerli olan bir gevre
yaratmak amaciyla siirdiiriilen kapsamli bir siirectir. Burada kilit nokta, farkliliklar: bir

deger veya varlik olarak kabul etmesidir” (akt. Stirgevil, 2010: 90).

Ivancevich ve Gilbert’e goére (2001) farkliliklarin yOnetimi; “iretken,
motivasyonu yiiksek ve orgiitiine baglh calisanlardan olusan heterojen bir grubun ise
alinmasi, yerlestirilmesi, iicretlendirilmesi, odillendirilmesi ve terfi ettirilmesi gibi
konularda, isletmenin sahip oldugu sorumluluk seklinde tanimlamaktadir” (akt.

Siirgevil, 2010: 90).
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Barutcugil (2011) ise, “farkliliklarin yonetimi” kavraminmi {i¢ farkli tanim ile

aciklamaktadir (Barutgugil, 2011: 202-203):

Farkliliklar1 gormek/kabul etmek; farkli bireylere kiymet vermek ve onlar1 takdir
etmektir. Bir bagka deyisle, 1k, cinsiyet, din, yas, cinsel tercih ve insanlarin farkl
bedensel Ozelliklerinin, tecriibelerinin, iletisim bicimlerinin, anlama ve o6grenme
yetilerinin taninmasi, kabul goriilmesi, saygiyla karsilanip, degerlendirilmesi olarak

farkliliklarin yonetimini tanimlamaktadir.

Stirgevil’e (2010: 96) gore ise farkliliklarin yonetimi; “ayrim gozetmeksizin tiim
insanlara istihdam ve oOrgiit i¢indeki calisma kosullarinda esit firsat imkani1 saglamay1
ongoren, Orgiit icindeki tim c¢alisanlarin sahip olduklar1 farkliliklara saygi duyulan,
deger verilen ve bu farkliliklardan, 6rgiit performansini artiracak ve orgiite rekabetci
tistiinliik kazandiracak bigcimde yararlanilan bir 6rgiit atmosferi yaratma amaci giiden

yonetsel bir anlayistir” seklinde tarif etmeyi tercih eder.

Cox (1993) farkliliklarin yonetimini, farkliliklardan kaynakli potansiyel
sakincalar1 azaltmak, potansiyel faydalarini ise artirmak amaciyla istihdam edilenlerin
rasyonel bir sekilde yoOnetilmesi igin, Orgiitiin sisteminin ve calismalarinin
programlanmast ve programlama/planlama dogrultusunda pratize edilmesi siireci

olarak gormektedir.

Bu programlamay1 belirlemek ve uygulamak igin Oncelikle farkliliklarin
yonetiminin, farkindalik yaratacak bir programi gerceklestirmeye calismalidir. Bu
caligmalar icinde Oncelikli olanin, calisanlarin kendi sahip olduklar1 6zelliklerden
farkli 6zelliklere sahip olan diger ¢alismaarkadaslarina yonelik 6nkabullerin farkinda
olundugunun bilinmesini ve bu farkindalig1 izole edecek c¢abalar i¢inde bulunmayi
gerektirir. Bu cabalarin basarili olmasi halinde, calisanlarda Onyargilara doniik,
davranis degisikliginin gergeklestigi goriilecektir. Bu davranis degisikligi zorla degil,
ikna etme girisimleri ile saglanabilir. Farkliliklarin yonetimi asil olarak bunu yapmasi
gerekirken veya bunu baz almasi gerektigi halde, Orgiitsel yapilarda degisimi
saglayamamakta ve calisanlarin davraniglarinda da degisim olusturamamaktadir

(Agocs ve Burr, 1996: 36).

Orgiitlerin  ve  okullarm, farkhilik yonetimi {izerinde bu degisimi

gerceklestiribilmeleri, kiiresellesme ile birlikte insan, kiiltiir, mal ve hizmet serbestinin
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oldugu bu ylizy1l i¢in artik kaginilmaz bir hal almistir.

Okullarin  veya  isletmelerin  farkliliklari,  amaglart  dogrultusunda
gergeklestirebilmeleri igin, oncelikle bu farkliliklar1 kabul etmeleri, tanimalilari, saygi
gostermeleri ve bu farkliliklar1 6rgiitiin okulun ya da isletmenin farkli departmalarina
giydirerek/istihdam ederek, Orglitsel yapinin ayrilmaz bir unsuru haline getirmeleri
gerekir. Eger farkliliklar siire¢ i¢inde taninir ve degerlendirilirse, isgorenlerin yeni
cOzlimler, yeni perspektifler, yenilik¢i fikirler ve Oneriler ile katma deger saglayacak
bakisagilarindan yararlanan bir orgiitsel ¢evrenin/iklimin olusumu saglanmis olacaktir

(Morrison, Lumby ve Sood, 2006: 277-295).

Farkliliklar ve farkliliklarin yonetimine iliskin kavramlarin ¢esitli sekillerde
tanimlandig1 ve kavramin farkli boyutlarina isaret ettigi goriilmektedir. Bu konuda net
bir goriis olmamakla birlikte, birbiriyle Ortlisen ve kesisen tanimlarda sdzkonusu
oldugu gibi, birbiriyle drtlismeyen tanimlarda oldugu goriilmektedir. Ama ortak nokta
sudur ki, farkliliklarin yonetimi yeni bir olgu olmakla birlikte insan kaynaklari
yonetiminde kiiresellesmeyle birlikte kaginilmaz bir yonetim yaklasimina sahip oldugu

gergegidir.

Tiim bu tanim, aciklama ve diigiincelerden hareketle farkliliklarin yonetimi; tim
insanlara istthdam edildikleri oOrgiitsel alanda farkliliklarini adil ve esit ¢alisma
kosullarin1 saglayan, saygi duyan, degerlendiren ve orgiitiin performansini sagladigi
kadar farkli olan bireyinde isteklerini karsilayacak sekilde bir oOrgiitsel iklimi

olusturmay1 amaclayan, yeni yonetimsel anlayislardan biri oldugu ileri siiriilebilir.

2.5. FARKLILIKLARIN YONETIMININ TARIHSEL GELISIiMi

Amerika’da ki isletmeler ilizerinden dogan ve gelisen, farkliliklarin yonetimi
modelinin kokeni Amerika’dir. 1980’li yillardan itibaren, Amerikan merkezli
uluslararas1 isletmelerin diinyanin farkli bolgelerinde calisma yonelimleri, yonetim
teorilerinde ve uygulamalarinda bu modelin giindeme alinmasma yol agmistir. Bu
yoniiyle farkliliklarin yonetiminin etki alani, uluslararasi orgiitler ile diinyanin her
yerinde ¢alisanlara sahip olan isletmeler i¢in 6nemli bir konu olmaktadir (Scandinavian

Journal of Management-Call for papers, 2006: 91).
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R.Roosevelt Thomas Jr, literatiirde farkliliklarin yonetiminin 6nde geleni olarak
bilinir. 1983’de Amerika Farkliliklarin Yonetimi Enstitiisii’nii kurar. Farkliliklarin
yonetimi alaninda calisan, ilk akademisyenlerden biri de Taylor Cox Jr’dir. Taylor
Cox’da, farkliliklara iliskin siiregleri literatiire kazandiran isimler arasinda 6nemli bir
yer tutmaktadir.

Farkliliklarin yonetiminin Amerika’da dogup, gelismesinde hi¢ kuskusuz istihdam
edilen isgiicii profilindeki farklilasmanin giderayak gézlemlendigi tespit edilmistir. Bu
tespit, 1980 ve 1990’11 yillar siiresince baglamis olup, buna dair demografik istatistikler
de ortaya konulmustur. 1987 yilinda Hudson Enstitiisii arastirmacilar1 tarafindan
hazirlanan “Isgiicii 2000” adli rapor, bu konuya dair 6nemli istatistiki verileri
icermektedir. S6zkonusu raporda, 2000 yil1 itibariyle Amerika’daki insan kaynaklari
profilinde, farklilasma hizinin artacagi dile getirilir. Dile getirilen bagka hususlar ise,
istihdam edilecek bireylerin yas ortalamasinin yiikselecegi ve azinliklarla, kadinlarin
caligma hayatinda gozle goriiliir bir sekilde sayilarinin artacagi da yer alir (Stirgevil,
2010: 88).

1990’larin basinda, birgok Orgiit ve yonetim bilimcisi tarafindan, tlkelerin
niifusunda yasanan demografik degisimlerden dolayi, calisma hayatinda isgorenlerin
giderek degisecegi One siirlilmistiir. Bu degisim dalgasin1 ya da isgiicii profilindeki
farklilig1 yonetmek amaciyla, modern bir insan kaynaklar1 6zelligi tasiyan farkliliklarm
yonetimi yaklasimdan bahseder hale gelinmis ve bu model, yonetim biliminin konusu
haline getirilmistir. Bu yiizden farkliliklarin yonetimi, olduk¢a yeni bir yonetim modeli
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Farkliliklarin yonetiminin tarihsel gelisim siirecini anlamak i¢in, esit istthdam
firsatt ve olumlu eylem yaklasimlarin1 bilmek, farkliliklarin yonetimi yaklasimlar ile
benzer ve farkli olan yonlerinin dile getirmek sarttir. Bu nedenle literatiirde yer alan ii¢
farkli modeli/yaklagimi karsilagtirmali olarak ele almak gerekmektedir:

1. Esit istihdam firsati,
2. Olumlu eylem ve

3. Farkliliklarin yonetimi yaklagimi.

Esit istihdam yaklasimmin dayanagi, Amerika’daki 1964 yili insan Haklar
Yasasidir. Sézkonusu yasann ilgili maddesinde “Esit istihdamFirsat1” ibaresiyle yer

alir. Bu modele gore, tim isverenler (sendikalar, kamu ve 6zel sektor kuruluslar)
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istihdam edecekleri her bir ferdin, irkini, rengini, dinini, cinsiyetini veya ulusal
kokenine doniik ayrimcilik ve dnyargililik icinde olmadan, esit muamele gostermekle

miukelleftir.

Hubbard (2004: 42) bu maddeden olsa gerektir sunu dile getirir, esit istthdam
firsatr, oOrgiitlerin insan kaynaklarmin tiim devrelerinde (ise almada, egitim
verilmesinde, terfi edilmede, calisana iicret ve mali haklar belirlemede, karar
mekanizmalarina katiliminda vs gibi) isgorenlere adil ve esit davranilmasini saglamak
zorundadir. Esit Istihdam Firsati Komisyonun gorevinin de, isverenin ise alimlarda bu
yasa dogrultusunda hareket edilip-edilmedigini takip etmek ve yasaya gore hareket
edilmedigi durumlarda yaptirnmlari devreye sokarak, isverenleri zorlamak oldugunu

dile getirmistir.

Bir diger model/yaklasim olan “Olumlu Eylem” kavrami ise, yine Amerika
kokenli olup, toplumsal olarak 1960°li yillarda siklikla yasanilan digslama ve rksal
ayrimcilifa yonelik bir tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Toplumda goriilen bu ayrimcilik
tizerine Amerikan hiikiimetleri, kendilerinden 6denek, is, taahhiit alan kimi isverenlere,
istthdam edecekleri insan sayisina dair raporlamalar istenmis ve raporlar dogrultusunda
ayrimcilifa maruz birakilan farkli ten renginden olan insanlar basta olmak iizere,
kadinlardan, ispanyollardan, Asyalilardan ve yerlilerden ne kadar ise almacagma dair
zaman ¢izelgesi ve veriler olusturmalari istenmistir. Bir tiir yasal zorunluluk haline
dontstirilmiistiir. Bu yasal zorunluluk, ayrimcilik karsisinda olumlu eyleme doniik
olarak diisiinilmiis olmasina ragmen, tam anlamiyla igsverenler tarafindan uyulmamastir.
Amerikan hiikiimetlerinin buna tam anlamiyla uymamalarina ragmen, 1970’li yillarm
sonuna kadar “olumlu eylem”e yonelik olarak, igverenlerin ise alim yiikiimliiliikklerini

zorlamaya yoneldigi de goriilmiistiir (Agocs ve Burr, 1996: 32).

1980’lerden itibaren olumlu eylem (literatiirde esitlik¢i yonetim olarak da geger)
uygulamalarinin kanuni mecburiyetten ¢ok, artik insan kaynaklari yoneticilerinin iradi
sorumlulugu oldugu anlayisi yerlesik kilinmaya calisilmistir. Bu yasal zorunluluktan
iradi sorumluluga gecisle birlikte, gozle goriiliir bir sekilde esitlik¢i yonetim (olumlu
eylem) uygulamalar1 da; isverenler tarafindan artik, isgiliciiniin yeteneklerini kullanmay1
gerekir anlayisi hasil olmasindan dolayi, bir yonetim anlayis1 olarak isverenler

tarafindan bir hedef olarak konulmustur. Zamanla isletmeler farkli bireyleri istihdam
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etmenin beraberinde yenilik¢i uygulamalar, yeni yeni fikirler ortaya koymalar, sektor
icinde rekabet edilebirlikte dUstiinliik saglamalar1 gordiikleri i¢in, bunun insan

kaynaklarinin bir giicii oldugunu da anlamislardir.

Orgiitlere sagladig1 bu potansiyel yararlardan 6tiirii olumlu eylem uygulamalari
siklikla uygulanmis hatta giderek yerini farkliliklarin yOnetimi uygulamalarina
birakmaya baglamistir. Ciinkii farkliliklarin yonetimine iliskin c¢aligmalar hem esit
ishidam firsatin1 hem de olumlu eylem uygulamalar1 da kapsiyordu. Esit istthdam
firsatindan farkliliklarin yonetime evrilen is diinyasinin, 1991’in basinda ABD’de
gerceklestirilen Yillik Ulusal Farklilik Konferansi’'nda (Annual National Diversity
Conferences) farkliliklarin yonetimine destekte bulunan yaklasimiyla birlikte, artik
farkliliklarin yonetimi programlarinin, planlamalarinin gelistirilmesi ve kaginilmaz

olarak sektore uygulanmasina start verilmistir (Memduhoglu, 2007: 15).

Tarihsel siire¢ iginde Esit Istihdam Firsat1 ile baslayip, Olumlu Eylem ile devam
eden ve en son olarak Farkliliklarin Yonetimi ile simdilik bu modele evrilen basta
Amerikan kitas1 olmak {izere tiim Bati’da bir degere doniismesinin arkasinda yatan, bu
toplumlarda goriilen esitsizlik ve ayrimciliktan dolayr farkliligin vazgegilmezligidir.
Amerika ve Kanada, kiiresel piyasalarda etkin olarak yer almis olmaktan dolayi, bu
tilkelerin isverenleri de calisanlart iizerinde, farklilasan miisterilerine ulasmak i¢in bu
farkliliklarla ilgilenmek zorunda kalmiglardir. Kiiresel piyasalarda farklilagan miisteri
gruplarinin isteklerini karsilayabilmek ig¢in, bir tiir arzinda kaginilmaz olarak pazar
paymmi artirmak i¢in degisime maruz kalmasi kac¢inilmaz bir hal almisti
(AgbcsveBurr,1996: 31). Bir tlir pragmatist bir saikle benimsenen farkliliklarin
yonetimi, silire¢ icinde kimi isverenler tarafindan bir “deger” haline gelmesi de uzun

zaman almayacaktir.

Esit istihdam firsati ve olumlu eylem uygulamalarinin toplamindan ya da
deneyimden, farkliliklarin yonetimi modelinin ortaya ¢iktig1 rahatlikla ileri siiriilebilir.
Esit Istihdam Firsati, Olumlu Eylem ve Farkliliklarin Y&netimi birbirinden farkli igerik
ve isleve sahiptir. Bunu anlayabilmek i¢in Tablo 2.1°de farkli yaklasimin ayirtedici
yonleri verilerek, agiklanmaya ¢aligilmistir.

Olumlu Eylem, Esit Istihdam ve Farkliliklarin Yonetimi Yaklasimlarmin
karsilastirilmasina dair bilgiler Tablo 2.1°de verilmistir.
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Olumlu Eylem Esit istihdam Farkhhiklarin
(Affirmative (Employment Yonetimi
Action) Equity) (Diversity
Management)
Kavramlar Irk ve cinsiyete Istihdamda yapilan Demografik degisimin
Ortaya Cikaran dayali ayrimeilik ayrimeilik ve ik, neden oldugu, isgiicii,
Nedenler cinsiyet, engellilik ve emek piyasasi ve
yerli olma miisterideki farkliliklar
durumundaki
farkliligin getirdigi
dezavantaj
Fayda Farkli ten rengine Kadnlar, irksal Beyaz giiclii erkekler;
Saglayacaklar sahip olanlar, azinliklar, engelli farkl1 6zelliklere sahip
kadinlar, Ispanyol insanlar, yerli ¢aliganlar; kurumsal kar
irkindan olanlar, insanlar
yerli Amerikalilar
Odak Noktasi Sayisal temsil, ise Engelleri kaldirma, Farkli olanlar
alma ve uyum, sayisal temsil, hakkinda bilgi
raporlama edinme
Yaptirim Federal diizenleme Federal ve yerel Ust yénetimin kendi
Giicii ve yaptirim; yasal diizenleme ve yasalar; iradesi ile karar vermesi,
haklar ve insan uyum denetimleri;
haklar1 insan haklari
kapsamindaki
sikayetler; {ist
yonetimin goniilli
olarak aldig1 kararlar
Coziim Yapilan Yapilan ayrimciliklarin Yeniligin arttirilmasi ve
Saglayici ya ayrimceiliklarin tarihi izlerini silmek rekabet avantaji elde
da Stratejik tarihi izlerini amaclanir, yani ¢oziim edilmesi amaglanir, yani
Olma silmek amaglanr, saglayicidir stratejiktir,
yani ¢0zlim
Reaktif ve Probleme Probleme olustuktan Firsatlar yaratilir, yani
Proaktif Olma olustuktan sonra sonra tepki verilir, yani proaktiftir
tepki verilir, yani reaktiftir
reaktiftir
Kiiltiir Kiiltiir degisimi Kiiltiir degisimi Kiiltiir degisimi
Degisimi zorunlu degildir zorunlu degildir zorunludur
Yapilan Isgiiciine ait Isgiiciine ait verileri Bilgi saglamak ve
Uygulamalar verileri toplamak toplamak ve farkindaligi gelistirmek

ve incelemek;
amaglar ve zaman
cizelgeleri
olusturmak,

raporlamak; politika ve
uygulamalarin gézden
gegirilerek revize
edilmesi; amaglarin
olusturulmasi

amaci ile yapilan
egitimler(genellikle
disaridan saglanan
danigmanlar tarafindan)
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Istenen Tiim kademelerde Adil istihdam Farkliliklarla ilgili
Sonuglar her tiirden politika ve farkindalik; gelismis
isgliclinlin temsili; uygulamalari; kisileraras1 ve grup ici
dezavantajli gelismis temsil; iletisim; “insan iliskileri”
durumda olan destekleyici orgiit ne yonelik beceriler; tutum
gruplara istihdam iklimi degisimi
saglanmast
Miispet Farkli ten rengine Bazi meslek Birkag degerlendirme-
(Olumlu) sahip erkeklerin ve gruplarinda kadinlarin fakat bazi1 deneme
Sonuglar beyaz kadinlarin ve irksal azinliklarin calismalar1 sonucu
temsilinde gelisme; temsil hakkinda kiigiik kazanilan gelismis
farkli ten rengine artiglar farkindalik ve iletisim

sahip kadinlarin ve becerileri
Ispanyol kokenli
insanlarin

temsilinde artis

Kaynak: Agocs ve Burr,1996: 33; Hubbard, 2004: 52-53.

Tablo 2.1 incelendiginde tarihsel siirec i¢inde Esit Istihdam Firsati’ndan Olumlu
Eylem’e oradan da Farkliliklarin Yonetimi’ne evrilmesinde, ilkesel ve etik saiklerden
cok, isletmelerin pazar paylarimi artirmalari, miisteri farklilasmasiyla birlikte bu
miisterileri kaybetmeme endisesi gibi kar eksenli hususlar etkili olsa bile, siire¢ i¢inde
bu modelin, ahlaki saiklerle de hareket edilmesi gerektigi goriilecektir. Cilinkii insanlik
tarihi, bir Onceki zaman dilimlerine gore daha yenilenmis ve hamleler yapmis
olmasindan dolay1, simdilik i¢in farkliliklarin yonetimi modeli daha ¢ok benimsenir olsa
bile, gelecekte bu modelden daha geliskin ve iyilestirici modellerin/yaklagimlarin
cikmasi da tarihsel determiniz baglaminda degil ama insanligin iradi miidahelesinin
sonucunda olmast ihtimali yiiksektir. Bu da, alanyazinda ¢alisan uzman ve
arastirmacilarin, sahadaki deneyimlerini de gozardi etmeden gelistirecekleri modellerle
daha faydal1 ve islevsel modelleri yonetim bilimine ve insanliga sunmalariyla miimkiin

olabilir.

2.6. FARKLILIKLARIN YONETIMINE DAIR YAKLASIMLAR

Orgiitlerin farkliliklarm yonetimine bakis agilar1 birbirinden oldukea farklidir. Bu
farkli bakigacilarina sahip olmalarinda, oncelik ve amaglar ele alig bigimleri onemli bir
rol oynamaktadir. Ayrica literatiirde, farkliliklarin yonetimine dair gelistirilen
yaklasimlarda Thomas ve Ely’in (1999: 123) yaptig1 ¢alismalar 6ncii bir rol oynamaistir.

Bu yaklagimlar, farkli kaynaklarda farkli isimlerle anilsa bile, su {i¢ yaklasimda bir
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konsensiis saglandig1 sdylenebilir. Thomas ve Ely’nin (1999: 123-124) “Ayrimcilik ve
Hakkaniyet Yaklagim1” diye kavramsallastirdigi maddeyi Giimiis (2009: 98) “Fark
Gozetmeme ve Tarafsizlik Yaklagimi” ile isimlendirirken, Barutgugil (2011: 203) ise,
“Ayrimcilik ve Adalet Yaklasimi” ile ifadelendirmistir. Benzer bir durum bir diger
yaklagim olan “Erigsim ve Mesruluk Yaklasim” i¢in de sdozkonusudur. Glimiis’e gore
“Giris ve Yasallik Yaklasimi” iken, Siirgevil (2010) ise bu kavramsallastirmaya
“Pazarlara Erisim Yaklasimi” demistir. Uciincii yaklasim ise, literatiirde ortak bir
kavramsallastirma Ogrenme ve Etkinlik Yaklasimi olarak ifade edilmistir. Yalmz bu iic
yaklagimin disinda Dass ve Parker’in (1999) ele aldigi dordiincii bir yaklagim var ki,
ona da “Direnis Yaklasimi” denmektedir (akt. Giimiisg, 2009: 100). Tiim bu yaklagimlara

iliskin kisa bilgiler asagida verilmistir.

2.6.1. Ayrimcilik ve Hakkaniyet Yaklasim

Farkliligi anlamanin bugiine kadar gelen en gecgerli yontemi, ayrimcilik ve
hakkaniyet yaklagiminin literatiirde kullanilmasi olmustur. Farkliliga bu pencereden
bakanlarin, farkliligin tarihsel siire¢ icinde gelen esit ise istihdam firsati, olumlu eylem,
adil davranarak ise alma gibi konularinda olusan kurallara uygun olup-olmamasina gore
odaklanarak, hareket etmislerdir.

Ayrimcilik ve hakkaniyet yaklagiminin altinda yatan temel mantiga iligskin olarak
Thomas ve Ely (1999: 127-128), gecmiste ayrimcilik ve Onyargilar yliziinden
istthdamda toplumdaki farkli demografik yapiya sahip olan grup ve kisilerin bunun
disinda kaldig1 goriisiinii dile getirirler. Bu disarda birakilmig, hakkaniyete uygun
degildir. Hakkaniyet acisindan ve daha oOnce belirlenmis kriterlere uymak igin,
igverenlerin toplumun yapisimt dikkate alan ve bu dogrultuda sekillenen bir profili
sergilemeleri en azindan buna yonelik calismalar1 gerekmektedir. Tiim c¢alisanlarin
saygiya deger oldugunu, esit davranilmasini ve bazilarin digerleri karsisinda adil
olmayan bir istlinliik taninmamasi i¢in, orgiitlerin yonetim siireglerini yenilemelerine
ithtiyaci vardir, seklinde bir yaklasim ortaya koymuslardir.

Ayrimcilik ve hakkaniyet yaklasimi ilk bakista, pozitif ayrimcilik uygulamalariyla
kadinlara ve azinliklarin istihdam edilebilirligi saglamasi yoniiyle benzerlik
gostermesine karsin, bu yaklagimdan ayrilan temel farki sayisal bir istihdam saglanip
saglanilmadigina bakmadigidir. Bir tiir felsefi bir yaklasimi ihtiva eder. Orgiitlerin bu

yaklasima sahip olmalar1 i¢in, kadrolarma alacaklar1 kadinlar ile beyaz olmayan
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insanlar1 belirlenmis mesleki gelistirme programlarma alip, onlar1 yonlendirerek ya da
yetistirerek, diger calisanlarinin kiiltiirel farkliliklara saygi gdstermeleri hususunda da
egitirler. Bir tiir kadro sayisindan ¢ok, farkliliklar1 kabullenen zihniyeti eksenine alir.
Bu yaklasima gore, farkliliklara adil yaklasilip-yaklasilmadigi hususu, calisanlarin
islerini etkin bir sekilde yapip-yapmadiklart ya da ¢alisanlarin kisisel 6zelliklerinden ve
yeteneklerinden yararlanilip-yararlanilmadigindan ¢ok, orgiitiin ise alma ve aldiklarini
iste tutma/koruma hedeflerine ulasip-ulasmadigina bakilir. Ozetle, isin ¢esitliligine
bakmaz, kadrolarin ¢esitliligine bakar (Thomas ve Ely, 1999: 128).

Hakkaniyet ve ayrimcilik yaklagimi, kendi i¢inde bir¢ok yararlari barmdirir.
Orgiitlerde adil davramisin yerlesik kilmasmi ve istihdam politikalarinda demografik
cesitliligin artmasini1 saglamasi gibi bir ¢ok yararlar1 vardir. Bu yararlarinin yaninda,
zaylf yonleri de sozkonusudur. Bunlardan biri, bu yaklasimin renge ve toplumsal
cinsiyete karst duyarsiz idealinin, bir 6l¢iide “hepimiz ayniy1z” ya da “ayni1 olmaya can
atariz” gibi ortlik bir anlayisa dayanmasidir. Bu anlayis i¢cinde beraberinde, farkliliklar
yabana atmayi ve farkli olan bireylerin kendilerini 6ne ¢ikarmasini engellmeyi getirir ki,
bu da istihdamda, ¢alisma hayatinda homojenligi, tek tipligi dayatir. Bu zayif yoniiniin
disinda, orgiit liderlerinin farkliliklarin ¢alisma hayatinda ki, hem 6grenme siireclerinde
hem de yonetim siireglerinde ne denli farklilik/yenilik olusturdugu potansiyelini

gormelerine mani olur (Thomas ve Ely, 1999: 129).

2.6.2. Erisim ve Mesruluk Yaklasim

Erisim ve mesruluk yaklagimi 1980 ile 1990’larin rekabet ortaminda, farklilik
yonetiminde yeni bir soylem olarak ortaya cikt1. Ozetle, farkliliklarm kabul edilmesine,
taninmasina ve farkliliklarin yiiceltilmesine dayanan bu yaklasim, kendini ayrimcilik ve
hakkaniyet yaklagimindan ise su sekilde ayiriyordu; toplumsal cinsiyete ve renge karsi
duyarsizligini, hatta duyarsiz konformizmini olumlu goriilen yOniinden kendini
ayiriyordu.

Thomas ve Ely (199: 133), erisim ve mesruluk yaklasimina iliskin su izahatta
bulunurlar: “Gitgide daha fazla ¢okkiiltiirlii hale gelen bir iilkede yasiyoruz ve yeni
etnik gruplar tiiketici olarak hizla giigleniyor. Orgiitlerin, bu farkliliklagmis kesimlere
ulagabilmesi i¢in, demografik yonden daha fazla gesitlilik tasiyan isgiiciine ihtiyag

vardir. Miisterilerimizi daha iyi anlamamiz, onlara daha iyi hizmet vermemiz ve onlarin
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gbzlinde mesruluk kazanmamiz i¢in, birden ¢ok dilin becerisine sahip ¢alisanlara ihtiyag
duyulur. Farklilik sadece adil degildir, isletmeye anlam da kazandirir.”

Bu yaklasimin hakim oldugu firmalar, firmanin demografik yapisin1 hayati
onemdeki tiiketici gruplarinin demografik yapisina uydurmak suretiyle daha fazla
farklilik tagiyan bir kesime ulasacaklarina kani getirirler. Bir yoniiyle de pragmatist ya
da degisen tiiketici profiline uygun sekil alma olarak da okunabilir. Istihdamm bu
profiline sahip olmakla, tiiketiciler nezdinde, mesruluk ve beraberinde meshurluk da
kazanirlar. Bu durum, ister istemez Orgiitte daha fazla farkliliklara yer vermeye iter.
Ciinkii misteri kitlesine gore sekil alma, miisteriler c¢esitlendikce, calisanlarin da
cesitlenmesine yol agar gibi bir diiz mantiga dayamir. Ornegin Ispanyol kokenli
calisanlar, Ispanyol kokenli miisteri kitlesine yonelik alanlarda istihdam edilirler ve
onlara dontik ¢calisma yaparlar.

Bu yaklasimin kendi icinde giiclii yonleri sdzkonusudur. En giiclii tarafi,
isverenlere sagladigi rekabet potansiyeli ve ¢alisanlarda olusturdugu motivasyon oldugu
rahatlikla sOylenebilir. Erisim ve mesruluk yaklagiminin zayif yonlerini belirtmek
gerekirse, ¢alisanlarin kendilerini kullanilmis hissetmelerine dair olan duygudur. Ciinkii
belli bir departmanda belli bir etnik kdkene yonelik galisan bir personel, orgiitiin farkli
departmalarinda caligma kanali ya kapalidir ya da orgiit kendi yetenegine gore bireyi
farkl1 departmanda istihdam etmeye yonelmez. Bu da kisiyi kullanilmis ve degersiz, ise
yaramaz gibi diisiincelere iter.

Ayrica orgiitlerin kapasitelerini kiigiiltme, is daraltma veya kimi departmanlari
kapatma gibi durumlarda, ilk gidecek olanlarin kendileri oldugunun farkinda olmalari

da, bu yaklasimin zay1f yonleri olarak dile getirilebilir.

2.6.3. Ogrenme ve Etkinlik Yaklasim

Ogrenme ve etkinlik yaklasimina iliskin Barutgugil (2011: 205) ile Thomas ve
Ely’nin (1999: 139-140) yaklasimlarindan dikkat ¢ekicidir. Barutgugil (2011: 205), bu
yaklasim i¢in organizasyonlarin g¢alisanlarin farkliliklarina deger vermesiyle, 6grenme
ve gelisme firsatlarmim olusacagim belirtir. Ogrenme ve etkinlik yaklasiminda,
farkliliklarin bir tiir zenginlik olarak goriilmedigi, bilakis organizasyonun etkinligini
yiikkseltmeye c¢alistigi icin Onemsenmektedir diye de dile getirir. Farkliliklarin
saglayacagl avantajlar, sistemli bir sekilde organizasyonun gelismesine ve biliylimesine

katki saglamaktadir. Bu ylizden hem farkliliklarin taninmasini, kabul edilmesini ve
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onlara deger verilmesini de igeren kapsamli ve biitiinlestirici bir yaklasima sahip
olmasindan dolayi, farkli bireylerin farkli bakisagilarini getirdikleri i¢in ve yeni yeni
¢Ozlimler sunduklar i¢in Barutgugil bu yaklasimi, 6§renmeye ve gelismeye odakli bir
yaklasim olarak nitelendirir.

Ogretmen ve etkinlik yaklasiminin, onceki iki yaklasimla arasindaki farklara
iligkin ise Thomas ve Ely (1999: 139-140) sunlart belirtir:

“Bu yaklagim, diger iki yaklasimin aksine, biitiinlesme ana temasi g¢ergevesinde
sekillenir. Asimilasyon ayniligin gozetilmesinde asiriya kacar. Farkliligma ise, tersi
yonde asirilik gosterir. Ogrenme ve etkinlik yaklasimi ise, her iki yaklasimdan da
istlindiir. Hakkaniyet yaklasimi gibi herkese esit firsat saglar. Erisim yaklasimi ise,
insanlar arasindaki kiiltiirel farkliliklart ve bu farkliliklarin tasidgr degeri temsil eder.
Bunun yanisira, farklilik yonetimiyle ilgili bu yaklasim, orgiitte ¢alisanlar arasindaki
farkliliklar1 igselletirmesine, bu farkliliklar sayesinde yeni seyler dgrenip gelismesine
olanak saglar. Aslinda, bu modelin geregince uyguylanmasi sayesinde, kurulus
mensuplart sO6yle diyebilir: “Farkliliklarimiza ragmen degil de, farkliliklarimizla
hepimiz ayni ekipteyiz.”

Thomas ve Ely’nin (1999: 140-142) yaptig1 arastirmalar sonucunda; 6grenme ve
etkinlik modelinin uygulamada gerceklesmesini saglayacak sekiz Onkosul ileri
stirmekteler. Bu sekiz 6nkosul sunlardir:

1. Yoneticiler, farkli fikir ve anlayis c¢esitliligine deger vermelidir. Farkl
calisanlarin olmasi, farkli bakis acilarma ve yaklasimlari tasiyacagini
bilmelidirler.

2. Yoneticiler, farkli bakisacgilara sahip bireylerin Orgiitteki varligini, firma igin
hem bir zorluk hem bir firsat oldugunu gormeleri gerekir.

3. Sayet tiim calisanlar yiiksek derecede bir performans standardi yakalamislarsa,
bu orgiitsel kiiltiirlin varliga isaret eder ve lider kadro, bu oOrgiitsel kiiltiiri
olusturmalidir.

4. Liderler, orgiitsel kiiltiiriin mesleki ve kisisel gelismeyi aktiflestirecegini
unutmamalidir.

5. Orgiitsel kiiltiir, seffafliga, agikliga ve saydamhiga ydneltmelidir.

6. Calisanlarin kendilerine deger verildigini hissetmeleri demek, orgiitsel kiiltiiriin

yerlesik olmasi demek oldugunu liderler bilmelidir.
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7. Orgiit misyonunu; acik, net ve iyi ifade etmis bir sekilde olmalidir.
8. Orgiitte, resmi ve biirokratik olmayan, kismen esitlikgi bir yapiya sahip
olmalidir.

Yukarida siralanan bu sekiz 6nkosul, 6grenme ve etkinlik yaklagiminin ¢alisanlar
tarafindan oOrgiitte uygulandigini gérmeleri i¢in, hem giiglii yoneticilerin varligina hem
de ilkeler etrafinda bulusulmasina dikkat c¢ektigi goriilecektir. S6zkonusu kosullar,
orgiitsel kiiltiiriin olusumunda liberal ve Ozgiirliikk¢ii bir perspektifle saglanacagini da

zimnen dile getirmektedirler.

2.6.4. Farkhliklara Direnis Yaklasim

Thomas ve Ely’in (1999) ¢alisma hayatinda goriilen farkliliklar1 yonetmede ortaya
koyduklar1 {i¢ yaklasima, literatiirde dordiincii bir yaklasim eklemis bulunan Dass ve
Parker, bunu direnis yaklasimi olarak isimlendirmislerdir. Bu yaklasimin ortaya ¢iktigi
donem, somiirgecilik sonrast Amerika ve Avrupa’da varolan ortamdan kaynaklanir.
Somiirgecilikle birlikte, heniiz sivil haklara kavusmamis olan etnik azinlik gruplarinin
hayatlar1 ile deger egemen gruplar arasinda keskin smirlarin sézkonusu oldugu bir
donemde, direnis yaklagimi haksizlifa ugrayan taraf i¢in oldukc¢a bir anlam ifade

etmekteydi.

Dass ve Parker, direnis yaklasimmi su sekilde agiklama yoluna giderler:
“Farkliliklara karst direnis; isgiliclinde farkliliklara karsi baskinin ¢ok az oldugu ve
irksal ve etnik gruplar arasinda agik iligkilerin bulundugu, Amerika’daki insan haklari
hareketinden dnceki ve Avrupa’da somiirge sonrasindaki bir donemde ortaya ¢ikmustir.
1960’11 yillarda farkli isgiicii konusunda olusan baskilara ragmen, azinlik mensubu
bireylerin c¢ogunlugun sahip oldugu gorevlere getirilecekleri konusunda duyulan
endiselerdiren olusturmak icin Oonemli bir sebep haline gelmistir. Gozle goriilebilen
farkliliklara sahip bireyler (ulusal kdken, ten rengi ya da cinsiyet gibi), orgiitlerde
calisan homojen gruplarin birer {iyesi olarak kabul edilmemekte ve isgiicti farklilig
konusunda artan baskilar “tehdit” olarak algilanmaktadir” (Dass ve Parker,1999: 69
akt. Okat, 2010: 106).

Direng gosterme yaklasimina yonelik ileri siiriilebilecek en 6nemli argliman, bu
yaklasimin reaksiyoner olduguna dair karakteristik yapisidir. Cilinkii bir farkli gruba

sayet baski yapilirsa, buna verilecek en uygun cevabin, reaktif olduguna inanmasidir.
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Bu da hir¢inlik, agresiflik ve manipiilasyona agik bir durumdur. Dass ve Parker (1999:
69-70), bunu su ornekler vererek aciklamaya calisir. Kadinlara ait bir atletizim liginde,
erkek atletlerin gorev alamayacagi ya da dini kurumlarda orgiitiin kimligini korumak
amaciyla basgka bir dinden olan bir kisinin ¢alistirilmamasi gerektigine dair direngleri

dile getirir (Dass ve Parker, 1999:69-70 akt. Okat, 2010: 107).

Farkliliklarin yonetimine dair dile getirilen bu dort yaklasimi oOzetleyen ve
karsilastiran 6zellikleri daha derli-toplu bir sekilde gérmeye yonelik Tablo 2.2°de yer
alan bilgeler oldukca 6nem arzetmektedir.

Farklilik Yaklasimlarina dair bilgiler Tablo 2.2’de verilmistir.

Tablo 2.1. Farklilik Yaklagimlar

Farklihk Sorun Tamimi Icsel Tamm  Coziim Istenen Sonug iteraliiepk
Yaklasimlari P
e . Farklilik “Biz yok” Homojenligi  Statiikoyu koru Reaktif
Direnis .. .. .
s6zkonusu giiclendir
Yaklasim desildi
egildir.
Farkliliklar Korunan Bireyleri Korunan grup Savunucu
Ayrimcilik ve . .. .
. sorunlara neden gruplar asimile et iyeleri i¢in oyun
Hakkaniyet -
olur alanin1 diizenle
Yaklasim
.. Farkliliklar firsat Tim Farkliliklart  Calisanlara giris ve  Barindirma
Erisim ve ..
yaratir farkliliklar kucakla erisim
Mesruluk
Yaklasim
. Farkliliklar ve Onemli Kiiltiirel Uzun vadeli etki Proaktif
Ogrenme ve . - L
- benzerlikler farklar ve ¢ogulculuk i¢in bireysel ve
Etkinlik . ) N e
firsat/tehdit sunar ~ benzerlikler orgiitsel 6grenme
Yaklasin

Kaynak: (Dass ve Parker, 1999: 70 akt. Giimiis, 2009: 101).

Tablo 2.2°de yer alan yaklagimlarin sorunun tanimlanmasindan tutun, soruna
yonelik tepkilerine kadar birbirinden ne denli farkli oldugu rahatlikla goriilmektedir.
Ornegin, Ayrimcilik ve Hakkaniyet Yaklasimi, farklilig: bir sorunlarin kaynagi olarak
goriirken, Erisim ve Mesruluk Yaklasimi ise farklilifi, sorun gérmekten c¢ok bir firsat
kaynagi olarak gormektedir. Dogal olarak One siirdiikleri ¢dziimlerde birbirinden
farklilagmaktadir. Ayni Ornegi siirdiirmeye devam edilecek olursa; Ayrimcilik ve
Hakkaniyet Yaklasimi bireyleri asimile ederek meseleyi ¢6zmeyi yeglerken, Erisim ve
Mesruluk Yaklasimi ise, farkliliklar1 birakin asimileyi etmeyi, onlar1 kucaklamayi tercih
eden bir durusa sahiptir. Tiim bunlar, insanlik tarihinin siire¢ i¢inde yasayarak,

deneyimleyerek vardigi duraklar1 gdstermesi agisindan dikkate degerdir.
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2.7. FARKLILIKLARI YONETMENIN FAYDALARI

Orgiitlerde yer alan yoneticilerin, farkliliklar1 yonetmeyi tercih etmelerindeki en
onemli sebeplerden birinin, bu yoOnetim yaklasimmin Orgiitte pozitif sonuglar
doguracag seklindeki beklentiden kaynaklandigi soylenebilir. Orgiitlerde farkliliklart
yonetmenin getirecegi pozitif veya faydali sonuglara dair beklentiler sunlardir (Bergen,

Soper ve Foster, 2002: 239-240):

a) Calisanin verimliligini artirir ve ¢aligsanlar arasindaki iletisimi olumlu
yonde etkiler.

b) Calisanlar arasindaki demografik farkliliklara iligkin sorumluluk bilinci
ile hareket etmeyi tesvik eder.

c) Orgiitlere acilan olumsuz dava sayilarinin gozle goriiliir bir sekilde
azalmasina ve ihtilaflarin etkin ve ivedilikle ¢6ziilmesine yol agar.

d) Orgiitte adalet ve estligin egemen oldugu bir 6rgiit iklimi yaratir.

e) Orgiitte ve calisanlar arasinda oldugu varsayilan karmasik gorevlerin,
verimlilik seviyesini artirir.

f)  Mali olarak karlilig1, geliri ve ciroyu ytikseltir.

Yukarida siralanan bu faydali ve pozitif sonuglar1 yasayan oOrgiitlerin, kendi
kulvarindaki benzer rakiplerine oranla bir adim 6nde olacagi ya da avantajlara sahip
olacag diisiiniiliir. Nitekim Taylor Cox, Stacey Blake ve R. Roosevelt Thomas gibi
uzmanlar da benzer goriiste olup, calisma hayatinda yer alan farklilik yaklagimini
yOnetebilen  Orgiitlerin, rekabet¢ci ortamda daha avantajli  olduklarmi dile
getirmektedirler (Stockdale ve Cao, 2004). Ayrica Mollica’nin (2003: 415) farkliliklarin
faydalarma dair yaptigi, farkliliklar1 yonetmek, orgiitlerde farkliliktan kaynakli
avantajlar1 maksimize ederken, farkliliklardan dogacak dezavantajlari ise minimize
etme imkani sunmaktadir, tesepiti kisa olmasina ragmen oldukca ¢ok seyi ifade ettigi
gorilmektedir. Farkliliklarin yararlari bunlarla sinirli olamaz. Barutgugil’e gore (2011:
209) farkhiliklarin faydalari, organizasyonun hem i¢inde hem de disinda eetki alani
oldukca genis oldugunu dile getirdikten sonra, bu faydalar1 toplumsal,

kurumsal(6rgiitsel) ve bireysel olmak iizere {i¢ gruba ayirir.



39

2.7.1. Farkhliklar1 Yonetmenin Bireysel Faydalari

Orgiitler calisanlarmimn farkliigim tamidiklar, saygi duyduklari ve orgiitsel
amaclar1 dogrultusunda degerlendirdikleri takdirde, c¢alisanlar bdylesi c¢alisma
ortamlarinda bireysel olarak birgok faydalar goreceklerdir.

Kadinlar, azinlik iyeleri, din, dil, irk, renk ve diger kiiltiirel farkliliklara sahip
olanlar, farkliliklarin tanindig1 ve degerlendirildigi calisma ortamlarinda kendilerini
giivenli ve huzurlu hissedeceklerdir. Bdylesi bir caligma ortaminda, dogal olarak
yeteneklerini, enerjilerini  ve zamanlarini, yapacaklart iglere ve iligkilere
yogunlastiracaklardir.

Farkli insanlarin bu tip oOrglitlerde hissedecekleri giiven duygusu, onlar1t hem
bedensel olarak hem de diislinsel olarak gelistirecektir. Ciinkii baski ve diglanmanin
olmadig1 ortamlar, 6grenme ve gelisim agisindan miimbit ortamlardir. Korku, utanma,
sugluluk ve tedirginlik gibi olumsuz duygular tasimayacaklarindan, islerine ve
caliganlar arasindaki iligkilere daha bir moral ve pozitif yasama enerjisiyle
sartlacaklardir. Calisma sevki daha bir artacaktir. Bu moral, pozitif enerji ve sevk,
beraberinde orgiitiin ¢ehresinin ve ikliminin degismesine yol agar ki, aidiyet duygusu
daha bir giiclii olur. Aidiyet duygusu giiclii calisanlar1 olan organizasyonlar, sayet
bireyleri takdir ve taltif ederse, onlardaki is doyumunun artmasina da yol acacagi
bilinmelidir (Barutgugil, 2011: 214).

Kisacas1 c¢alisanlarini kusatan pratikler sergileyen, cokkiiltiirliiliik perspektifini ve
duyarliligin1 6rgiite hakim kilmaya calisan yapilar, tiim ¢alisanlarina da katki saglamis
olurlar (Stockdale ve Cao, 2004).

Farkliliklarin iyi yonetildigi organizasyonlardaki politikalar ve uygulamalar,
caliganlarin birbirine karst agik ve diriist davranmalarini, saygi ve nezaket
gostermelerini, etkili iletisim kurmalarmi ve dayanisma iginde olmalarim
kolaylastiracaktir. Bu tip organizasyonda, insanlar daha az ¢atisma ve stres yasayacaklar
ve daha fazla ekip ¢alismasi i¢inde olacaklardir. Boylece, calismalarinda daha kolay ve
hizl1 sonuclar alacaklardir.

Son olarak Barutgugil (2011: 214-215), farkliligi organizasyonunda hakim
kilmaya c¢alisan yapilarda istihdam edilen personellerin, zihinsel ve bedensel
sagliklarinin  glicli  olan g¢alisanlar oldugu, bu tiplerin olumsuz duygulan

tasimayacaklari, gerginlik ve kaos olusturacak iliskilere girismeyeceklerini, isiten
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kaytarmalarin ya da isten ayrilmalarin yasanmayacagi, ise gelis-gidislerinde
devamsizligin ve ge¢ kalmanin fazlaca goriilmeyecegi ve ¢ok biiyiik hatalarinin ¢alisma
ortaminda goriilmeyecegi gibi oldukca bireysel bazdaki faydalarinin oldugunu dile
getirir. Ayrica bu tip Orgiitlerde, c¢alisanlarin bilgi, tecriibe, diisiince aligverisinin daha
seffaf olacagini, korkmadan bunlarin dile getirilmesi ile entelektiiel seviyesi yiiksek bir
calisma ortaminda bulunmanin, hem bireye hem de orgiite katki saglayacagini da

tespitleri arasinda sayar (Barutcugil, 2011: 214-215).

2.7.2. Farklihklar1 Yonetmenin Orgiitsel Faydalar

Farkliliklar1 yonetmenin hem orgiit i¢cine hem de orgiit disina yapacag: katkilarin
oldugunu belirtmek, farkliliklarin bireylere kazandiracaklarini goérmezden gelmeye
itmemelidir. Bunun i¢in kiiresellesmeyle birlikte goriinir hale gelen insan
kaynaklarindaki farkliliga, oOrgilitler daha ¢ok yatirinm yapmali veya tercih etme
yonelimine girmeleri gerekmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte kompleks hale gelen calisma yasaminda etkin ve hizli
sorun ¢dzme yetenegiyle beraber, esnek bir yapiya sahip olunmasi ancak farkliliklar
yonetmenin, orgiitte yeni bakisacisina sahip olunmasi ile miimkiindiir. Orgiitlerin
kiiresellesme ile birlikte rekabet edebilir hale gelebilmeleri ve rekabet diinyasinda
avantajli konuma gecebilmeleri agan, stratejik insan kaynaklari yaklagimina sahip
olmalari, degerli ve ikame edilmesi gii¢ insan kaynaklarini biinyelerinde bulundurmalari
ile miimkiindiir (McMahanve ark.,1998: 199).

Farkliliklar, orgiite farkli ve yenilik¢i perspektifler ve ¢oziim yollarini sagladigi
icin, organizasyonda hedeflenenlerinden daha fazlasim1 gerceklestirebilir. Bu
gergeklesme, calisanlardan kaynaklanan bir takim olumsuz durum ve sonuglari
getirebilir ki, farkliliklar bunu da izole eder. Farkliliklarin orgiitlerde varligi, topluma
daha islevsel ve yararli hizmetlerin sunulmasini saglar. Bu da, sahip olduklar
yaraticiliklar1 sayesinde miimkiin oldugundan, bu da orgiitiin gelisimine, taninmasina
yardimer olur (Stirgevil, 2010. 21). Bunu saglayabilmek i¢in, orgiitiin tiim tiyelerinin
resmi ya da gayri resmi tiim isleyise katilimlarinin goniilliiliikk tizerine gerceklesmesi
gerekmektedir.

Bilindigi tzre, isletmelerin temel amaci kar elde etmektir. Bunun yanisira
isletmelerin baska amaclar1 da bulunmaktadir. Farkliliklar1 yonetmek, isletmenin bu

amaclarim gercgeklestirmesine de yardimci olmaktadir. Bu dogrultuda {inlii yonetim
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bilimi arastirmacilar1 olan Cox ve Blake, farklilik ydnetimi bir program olarak
uygulanip, basar1 elde edildiginde beraberinde bir takim avantajlari getireceklerini
belirtmektedirler. Bu alt1 avantaj; maliyetleri azaltma, kaynak saglama, pazarlama,
yaraticilik, problem ¢dzme ve sistem esnekligidir (Ozbilgin, 2005: 24):

e  Maliyetlerde azalma: Isgiicii devrinde ve ise devamsizliklarda azalma
sonucu maliyetlerde diisme.

e  Kaynak saglama: Isgiicii havuzu daralirken ve degisirken en iyi personel
adaylarini etkileme.

e  Pazarlama: Pazarlama c¢abalarina igsel ve kiiltiirel duyarlilik getirme.

e  Yaraticilik: Yenilik ve yaraticilik diizeyini artirma.

e  Problem ¢ozme: Daha genis bakis agilarina sahip olma ve daha basarili
elestirel analizler yapma.

e Sistem esnekligi: Cevresel degisikliklere hizl1 ve daha az maliyetle cevap
verebilme.

Teknolojinin bagdondiiriicii bir hizla gelistigi bu ¢agda, farkli kiiltiir ve
toplumlarla ylizlesmenin beraberinde farkli insanlarla da tanismayi beraberinde
getirdigi gercegi ister istemez pazarlama tekniklerinde yenilikler sunmayi, problem
cazma yeteneginin olmazsa olmazlig1 ve orgiit yapisindaki esneklik dogal olarak,
nitelikli calisanlar1 istihdam ettirecek ve maliyetlerde de diisiikliilk saglayacaktir.
Tiim bunlar orgiitlerin hem karlilik hem de sosyal amaglarina ulagsmada birer yol
isaretleri mesabesindedir.

Farkliliklar1 yonetmenin organizasyonlara saglayacagi faydalara iliskin olarak
Barutgugil (2011: 210-213) bes temel madde siralar. Bunlar

e  Yaraticiligin agiga ¢ikarilmasi ve yeni iirlin ile hizmetlerin gelistirilmesi.

e  Dabha nitelikli elemanlarin se¢ilmesi.

e  Pazarin gelismesi, pazar paymin ve gelirlerin artmasi.

e  Maliyetlerin azalmasi.

e  Yonetim etkinliginin artmast.

Tiim bu faydalarin, organizasyonun hem finansal hem yonetimsel hem de
insan kaynaklarini igeren biitlinliiklii bir yararlar dizgesini igerdigini sdylemek

mumkundiir.
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2.7.3. Farkhliklar1 Yonetmenin Toplumsal Faydalar

Bir olguya ait toplumsal faydalar, yerlesik bir diizenin varligina ve bu diizenin
uyumlu bir sekilde islemesine baglidir. ister hukuk sisteminde yer alan kurallar olsun,
isterse Orf ve adetler ile gelenekler yoluyla sekillenmis kurallar olsun, insan davranislari
ancak yerlesik diizen/toplumla uyum saglayacak sekilde sekillenir. Toplumlar ve
insanlar, ortak yasam alanlarinda hayatlarim1 siirdiirebilmeleri i¢in uyuma ihtiyag
hissederler. Bu uyumluluk, tekdiizeligi degil, farklilig1 da i¢inde barindirmalidir. Ciinkii
uyum veya yerlesik diizene duyulan talep, farkliliklar1 dislamay1 beraberinde getirmez.
Bilakis fiziksel, diisiinsel, cevresel, kiiltiirel ve demografik farkliliklarin varligini
bilmek, bunlar1 kabullenmek, saygi duymak ve tiim bu farkliliklarla birlikte uyumlu bir
sekilde yasamanin yontemleri hususunda diisiinmek artik kacinilmaz bir hal almistir
(Stirgevil, 2010: 1).

Kurum ve okullarda ki, farkliliklarin varliginin da topluma olumlu yansiyacag bir
gercektir. Toplumdaki farkliliklar okula, okulda ki farkliliklar da topluma kimi zaman
olumlu kimi zaman ise olumsuzluk olarak yansir. Bu yiizden, okul ve kurumlardaki
farkli bireyler arasindaki dayanigsma ve igbirligi, hem 6grencilere ve ¢alisanlara, hem de
dis paydaslara da olumlu orneklikler olusturacaktir. Kiiltiirlerarast veya farkli sosyal
tabakalar arasinda anlayisin ve birlikteligin gelismesi bununla miimkiindiir. Bu yiizden
farkliliklar1 homojenlestirmeyi degil, farkliliklarla birlikte birligi yani kesrette vahdeti
ilke edinmek, toplumsal islev agisindan ¢ok getirili bir husustur.

Bir toplumda ayrimcilik, onyargilar, dislamalar ve bunlardan kaynaklanan
gerginlik ve catisma ortadan kalktiginda insanlar kendilerine daha huzurlu ve giivenli
hissedeceklerdir. Baris ve huzur ortami onlarin daha yiliksek istekle ve verimlilikle
caligmalarini; kendilerine, yakin c¢evrelerine ve topluma daha fazla katma deger
yaratmalarini saglayacaktir.

Farkliligi 6nemseyen, farkli sosyo-kiiltiirel 6zellikleri tasiyan insanlara sahip
cikan, bunlar1 diglamayan ya da cogulculuga agik toplumlar, genel olarak bireylerin
yasamak istedikleri toplum yapilaridir. Kimi zaman ekonomik saiklerle kimi zaman da
kendini rahat yasayabilecekleri gerekgesiyle, cogulcu toplumlara gdceden insan
topluluklarmin varligr bir gergektir. Ciinkii bireyler, farkliliklarin kabul edildigi
mekanlarda  iiretimlerini,  yeniliklerini  ve  gelisimlerini  daha  rahatlikla

gergeklestirebilirler. Tiirkiye, zengin ve renkli Anadolu cografyasiyla Osmanli
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doneminde bu nitelige sahipti. Medeniyet ve kiiltlirlerin bir gerit gibi gelip-gectigi bu
topraklarda varolan her bir iz birakanlarin varligi, kiiltiirel ve sosyal ¢ogulculuga
gonderme yapilmasmi icbar kilar. Boylesi zengin ve degisik kiiltiir, medeniyet
insanlarin mevcudiyeti yani beseri sermaye, iktisadi oldugu kadar sosyal gelisime de
yol acacaktir. Beseri sermayesi geliskin ya da mesleki ve bireysel gelisimlerini saglayan
kisilerin, toplumun refah diizeyine yapacaklar1 katki kiiglimsenemez. Osmanli gibi,
bugiin ¢ogulcu yapiya sahip olan Kanada ve kimi Iskandinav iilkelerinde gordiigiimiiz
bu refah diizeyi, farkliliklar1 toplumsal, finansal ve kiiltiirel hayat i¢inde tutmakla
saglamiglardir.

Farkli kiltiirler arasindaki iliskilerin giiclii yapisi, kiiltiirleraras1 anlayisi
gelistirebilecegi gibi, farkli toplumsal yapilarin birbirlerine diismanca degil daha pozitif
yaklagsmalarina yol acgacaktir. Bir baska deyisle bu, Kkiiltiirlerarast kopriilerin insa
edilmesi demektir. Kurulan bu kiiltlirleraras1  kopriiler, kiltiirlerin ~ gelis-
gidislerini/yiizlesmelerini getireceginden, insanlar arasinda karsilikla giiven, tolerans ve
anlayis1 giiclendirecektir. Bu da toplumsal barisa, bir adim 6tesi olan diinya barisina
olumlu katki saglayacaktir (Stockdale ve Cao, 2004). Boylesi bir diinyanin sekillenmesi
iitopik gibi goriinse de, insanoglunun her zaman idealize etmekten alikoymamasi

gerektigi de bilinmelidir.

2.8. FARKLILIKLARI YONETMENIN SAKINCALARI

Farkliliklarin getirdigi kimi sakincalarin boyutlari {izerine yapilan bazi ¢caligmalar
da s6zkonusudur. Bu boyutlar daha c¢ok g¢alisanlarin is degistirmesi, istihdam edilen
beyazlar ile erkeklerin istihdam edilebirlik oraninin azalmasi bu sakincalardan
baslicalaridir (McMahan ve ark.,1998: 193-214). Orgiitlerde ¢alisanlarin profili
farklilastik¢a, calisanlara yonelik sablonik degerlendirme ve ayrimcilik artis gosterir.
Sablonik ya da onyargi ile bakmak, ¢alisan bireyin bir gruba dahil oldugunun kabul
edilmesi ve o gruba yonelik etiketlemenin birey icinde gegerli oldugu anlamina gelir.
Orgiitlerin zaman igerisinde ortaya cikan kimi ihtiyaglarini karsilamada, farklilik
yonetimi yetersiz kalabilmekte, orgiit i¢inde yasanilan kimi sosyal sorunlara ¢6ziim
bulmada basarisiz olabilmektedir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda ki en biiyiik etken,
orgiitteki liderlerin bilgi yetersizligi ve tecriibesizlikleridir (Bergen ve ark., 2002: 239-
251).
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Farkliliklarin sakincalarina dair ortaya ¢ikan tablolar, daha c¢ok farkliliklarin
basaril1 bir sekilde yonetilmemesinden kaynaklanir. Bu yonetememe sorunu, ¢alisanlar
arasinda Onyargilarin ve giivensizligin ortaya ¢ikmasiyla verimlilige yansir. Calisanlar
arasinda iletisim kopukluklari yasanir. Bu kopukluk, c¢alisma ortaminda kisileri
huzursuz ve stresli bir iklime sokar. Stresli ve huzursuzlugun hakim oldugu ¢aligma
ortamlarinda, bireyler iy doyumuna ulasamayacaklart gibi, haksiz kimi uygulamalarin
yasanmasi da miimkiin olur (Hubbard, 2004: 38). Sayet sirketler ve okullar, istthdam
edecekleri caliganlarinin  farkliligimi  gozardi ederlerse veya farkliliklar1 iyi
yonetemezlerse, bu sirketin gelisimine, giiclenmesine engel teskil eder. Okullarin da,
etkili okul olmasmna ya da yetenekleri korelten, Ogrenciyi topluma katma deger
saglayan bireyler yetistirmekten olduk¢a uzak kalmasina iter. Yonetici ve
O0gretmenlerin, iletisim kopuklugu yasadigi, stresli ortamlarda hizmet tiretimleri okul
calisanlarinda da isinden zevk almamaya yol acar. Bu nedenle, farklilik orgiitlerin

gozard1 etmesi miimkiin olmayan belki de stratejik bir hamlesi olmalidir.

Memduhoglu ve Yilmaz (2010: 215-216) farkhiliklarin sakincalarini bes
maddede toplamislardir. Bunlar; baglilik, iletisim, ¢atisma, ayrimciligr mesrulastirma

ve iggiicii istismaridir.

e Baghhk: Orgiitlerde farkl1 bireylerin varlig, orgiit aidiyetini azaltan bir faktore
doniigebilir. Ciinkii insanlar, kendilerine benzeyenlerle daha rahat calisabileceklerini
diisiiniirler. Bu yiizden, orgiitlerde birbirlerine benzeyen insanlarin ¢alistig1 ortamlarda,
orglite baglilik daha kolaylikla saglanir. Birbirlerine benzemekten ¢ok, heterojen yapi
arzeden Orgiitlerde ise, ¢alisma uyumu, diizeni zor kurulabilir. Bu zorluk, orgiitsel

aidiyete dair gevsekliklerin zuhur etmesine yol agar.

eiletisim: Orgiit i¢inde heterojen gruplarin varligi, homojen gruplara nazaren
daha fazla ise iletisim boyutunda da birtakim zorluklar ortaya c¢ikarabilir. Ciinkii
homojen gruplar arasindaki iletisim, kiiltiirel olarak daha kolay ve rahatlikla
yapilabilirken, heterojen gruplarda iletisim daha zordur. Zorlukla beraber, is
memnuniyetinin de olumsuz etkilendigine dair kimi arasgtirmalar da bu durum
goriilmektedir. Heterojen gruplarda yanlig anlamalar, homojen gruplara gore daha fazla
olur. Diisiinsel ihtilaflar giin yliziine ¢ikar. Bu ihtilaflar ve zorluklar, 6rgiit yonetiminin

kimi kararlar1 almasmi geciktirebilecegi gibi, kararlarin alinmasini da zorlastirir.
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Bundan dolayr iletisim baglaminda, homojen gruplarin, heterojen gruplara gore

yonetimi daha rahattir.

eCatisma: Catisma, genel olarak oOrgiitlerde arzu edilmeyen bir durumdur.
Ciinkii orgiitsel yapiy:r tahrif edebilir, iliskileri bozar, mevcud uyumu ve yerlesik
diizeni bozabilir. Bu tablo daha cok kiiltiirel acgidan birbirinden farklilik igeren
gruplarin oldugu orgiitlerde daha ¢ok yasanir. Yani homojen gruplarin oldugu
orgiitlerde ise bu bu durum daha az goriiliir. Catisma, liderler tarafindan basarili bir
sekilde yonetilebilirse, zenginlik ve yenilik¢i bakisacilart doguracagindan bu farklilik

avantaja doniistiiriilebilir. Hatta orgilitsel gelisime de katki saglar.

e Ayrimcili@1 mesrulastirma: Yonetsel politika ve uygulamalarda, farkliliklarin
fazlaca Onemsenmesi, 6n plana c¢ikarilmasi, kimi calisanlar ile gruplar1 rahatsiz
edebilir. Bu kisi ve gruplar, ayrimciliga maruz kalabileceklerini ve adil hareket
edilmedigi kanisina kapilabilirler ki, en 6nemli korkular1 da bu gidisatin mesrulasacak
olmasina doniik bakislaridir. Farkliliklarin goriildiigli sosyo-kiiltiirel, demografik ve
bireysel alandaki kimi durumlarin, yoneticiler tarafindan dikkate alinmasi,
Onemsenmesi ve oOrglitsel amaglar dogrultusunda degerlendirilmesi anlayisi daha bir
adim Gte olan istismara yol acarsa ya da kisiler, gruplar, toplumlar ve uluslararasi
alanlarda “bunlar daha iyidir, bunlar daha tistiindiir” davraniglarina iterse, orgiitte ciddi
bir bigcimde ayrimcilik ve haksizligt dogurur. Farkliliklar, bu ayrimciligin ve

haksizligin mesrulastirildig bir araca doniistiiriilebilir.

eisgiicii istismar1: Orgiitlerin pazar paylarmi ve karlarini artirma hedefi,
kiiresellesmenin de etkisiyle baska iilkelerdeki ucuz isgiiciine ve hammadde arayisina
itmektedir. Bu arayis, maliyetleri daha az olan isgiiciine, taseronlasmaya ve hizmet
alimina yonelterek, {iriin ve hizmetlerini ifa etmeye yol actirir (Ercan, 1996). Kiiresel
markalarin, Cin ve Dogu Bloku iilkelerine yonelik, yabanci yatirimci adi altindaki
faaliyetleri buna 6rnek olarak verilebilir. Ya da Ortadogu, Orta Asya ve Dogu Bloku
tilke vatandaslarini istihdam etmeyi tercih etmelerinin altinda bunlar yatmaktadir.
Tiirkiye i¢in bu duruma su Ornek verilebilir, 1970 yillardan Sirkeci’den tren
seferleriyle baglayan Almanya’ya yogun isgog¢ii, isgiicli istismarina yonelik somut

orneklerdendir.
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Yukarida deginilen bu bes maddelerin toplamda 6rgiitsel performansi olumsuz
etkiledigi gibi, orgiitlerin hizmetlerinde de aksamalar olusturacaktir. Bu da, toplumsal

imajlarmin ve mali kazanglarina da menfi etki edecegi kuskusuzdur.

2.9. FARKLILIKLARI YONETMENIN ZORLUKLARI VE
KARSILASILAN ENGELLER

Orgiitsel, bireysel, toplumsal yararlar1 ihtiva eden farkliliklarin, ayn1 zamanda
beraberinde bir takim zorluklar1 da barmndirdigi bilinmelidir. Y6netim bilimi agisindan
asil olan ise, farkliliklarin getirecegi zorluk ve olumsuzluklarin minimize edilmesi
gercegidir. Calisanlar arasinda farkli farkli bireylerin varligi ve taninmasi, yonetilmesi

zor hallerin ve kimi tehlikelerin ortaya ¢ikmasina yol agabilir.

Organizasyon yoneticilerinin karsilasabilecegi tehlikelerden biri, caligsanlar
arasinda iletisimin ve Orgiitsel bagliligin azalmasi olacagdir. Farklilik arttik¢a insanlar
ice kapanmaya yonelebilirler ve bu da iletisimsizlige yol agar ki, organizasyonun
performansini ve calisanlarda da odaklanmay1 etkiler. Bunu olumlu bir hale ¢evirmek
icin, yoneticiler, birey ve gruplar arasindaki beklentileri ve talepleri farketmeli ve
bunlari, organizasyonun ortak amag, misyon ve vizyonu etrafinda kenetlendirmelidirler.
Bu sayede hem bagliligi ve iletisimi artirir hem de Orgiitte diisen performansi ve
odaklanma sorununu halletmis olurlar (Barutgugil, 2011: 215). Aksi halde orgiitte
odaklanma degil; kaos, yiiksek performans degil, diisik ve verimsiz performans
basgosterebilir. Bu zorluklar1 agsmanin yolu da, gruplar arasinda giiclii iletisim ve takim
ruhunu yasatmaktir.

Sonnenschein (akt. Siirgevil, 2010: 27) farkliliklarin getirdigi orgiitsel zorluklari
dort madde de toplar. Bunlar; yonetsel karmasiklik, adalet, bireysel farkliliklara karsi
benzerlikler ile kimlik ve bagliliktir.

e Yonetsel karmasikhik: Benzer goriislere mensup olan insanlardan olusan bir
homojen grubu yonetmek oldukca kolaydir. Clinkii homojen gruplarda ya da
organizasyonlarda catisma c¢ok fazla goriilmez. Ortak paydalar ¢oktur. Yonetim
bi¢cimini siirekli degistirmek, alternatif yonetim modelleri uygulamaya sokmak
gerekmez. Bir tiir yonetsel karmasadan c¢ok, yonetsel tekdiizelikten, kolayliktan

bahsedilebilir.
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e Adalet: Adalet ile esitlik arasindaki anlam farkindan kaynakli bir takim sorunlar
ortaya ¢ikar. Ciinkii herkesin adaleti farkli farkli tanimlamasi, adaletli olmay1 da
zorlastirir. Orne@in calisilan ortamda, herkese esit imkanlar sunmak, kimi
gruplara pozitif ayrimcilik yapmak ya da her ¢alisana esit davranmaya c¢aligmak,
beraberinde adaletli hareket edilmiyor gibi bir takim problemlerin ortaya
ctkmasina da zemin hazirlayabilir.

e Bireysel farkhliklara karsi benzerlikler: Kisinin kendisine benzeyen is
arkadasiyla calismasi, kendisinden oldukga farkli bireylerle ¢aligmaktan daha
kolay oldugu seklinde yaygin bir anlayis sozkonusudur. Heterojen yapidaki bir
orgiit profilinde c¢alismak, homojen yapidaki bir oOrgiit profilinde g¢alismaya
nazaren daha zordur. Bireyler de bu tiir yapilar1 ¢ok da tercih etmezler.

e Kimlik ve baghhk: Birbirine genel hatlariya benzeyen bir grubun {iyeleri,
birbirlerini tanidiklarindan, kim kimdir sekilnde soru isaretleri veya endiseleri
pek yasanmaz. Bu ylizden, bireylerin kendilerini tanitma ve tanimlama yoluna
girmelerine gerek yoktur. Bu kimliksel benzerlik, bireyler arasinda giiven,

sadakat, siiphe ve endise gibi duygularin da olugsmasina yol agmaz.

Yukarida dile getirilen bu dort maddenin igerigine dikkat edilirse, farkliliklari
yonetmenin zorlu bir hal almamasinda, organizasyonlarin i¢inde bulunan ¢aliganlarin
kimliksel benzerlik, homojen gruplarin varli§i ya da benzer goriiste olanlarin ¢oklugu
olmasindan dolay1 yasanmadigi ya da c¢ok engellemelerin yasanabilecegine dikkat
cekmesidir. Oysa ki gergeklik, bundan olduk¢a farklidir. Yani benzerliklerin,
farkliliklara kiyasen daha az oldugu bir diinyada yasamaktay1z.

2.10. EGITiM YONETIMINDE FARKLILIKLARIN YONETIiMi

Yonetimde yeni bir yaklasim olan farkliliklarin yonetimi kavramina, egitim
yonetimi alaninda geregi gibi ilgi gosterilmedigi dillendirilmistir. Egitim yonetiminde
bu yeni yaklagima iliskin olarak genelde, orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmek agisindan
bakilmistir. Farkliliklarin yonetimi kavraminin ele alinisinda ise cinsiyet ile etnik
kokenin ¢alisma hayatinda goriilen ¢atismalarin ¢6ziimiine doniik olarak ele alindig1 da

belirtilir (Blair, 1993 akt. Memduhoglu, 2007: 105).
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Egitim yonetimi ve egitimsel liderlik alaninda farkliliklarin yonetimine iliskin
ampirik arastirmalarin oldukca yetersiz oldugunu ve bu tiir arastirmalara geregi kadar
ilgi gosterilmedigine Blackmore, Coleman ve Ouston dikkat ¢cekmislerdir. Onlara gore,
farkliliklarin ¢ok az degiskenle baglantist ele alinmis ve aciklanmistir. Oysa farkli
degiskenlerle de iliski kurularak aragtirmalar yapilmalidir. Yapilan arastirmalarinda,
daha ¢ok calisma hayatinda esit firsatlar elde etme baglaminda, cinsiyet, etnisite ve
yetersizlik konular1 ile ele alindigini ifade etmislerdir. Bu smirlii@in disina ¢ikip,
farkliliklarin 6rgiitsel anlami, mahiyeti, avantajlar1 ve dezavantajlari, farkliliklarin nasil
degerlendirilmesi gerektigi basliklarinin olduk¢a ihmat edildigi goézlemlenmistir

(Morrison ve ark., 2006: 277-295).

“Okul midiiri kadardir” ©nermesinin dogru oldugu varsayimdan hareket
edilecek olunursa, okullarda farklilik kavraminin, egitimsel liderlik acisindan oldukga
onemli oldugu goriilmesi gerekmektedir. Yonetisim olgusuna ragmen, miidiir ya da
egitimsel liderlik hem sahada hem literatiirde oldukga yer istigal eder. Clinkii gelecek
projeksiyonlarinda, 6grenmenin giderek farklilasacagi, ¢okkiiltiirlii ve ¢okkimlikli bir

asamanin 6gretmen ve yoneticileri bekledigi siklikla dile getirilmektedir.

Bu konuda Morrison ve ark.,(2006), egitim yoOnetiminin basat aktorii olan
okullarda, egitimsel liderlik ile farklilik kavramlarinin artik birbirinden ayr
diistiniilmemesi gerektigini ifade etmiglerdir. Bunlarin birbirinden ayrilmaz birer parca
oldugu, biitiinliik i¢inde ele alinmas1 gerektigi ve birbiriyle iligkili oldugu ozellikle
belirtilmistir. Morrison ve ark., gore, farkli bir yonetici, farkli 6gretmenleri, farkli bir
ogretmen de farkli 6grencileri daha iyi anlayabilir ve onlara daha iyi hitap edebilir
tespitini dile getirdikten sonra, okullarda farkliligin kac¢inilmaz oldugunu ve egitim
liderlerinin de bu gercegi gorerek kendilerini yenilemeleri gerektiginin zorunlulugunu

ayrica soylemlerinde dile getirmekten kaginmamiglardir.

Farkliliklarin hem orgiite hem de calisana; finansal, toplumsal ve yonetimsel
faydalar getirecegi kuskusuzdur. Calisan acisindan, yeterliliklerini gelistirme ve
yenilik¢i tiretimlerde bulunmay1 saglamak, kiiresellesme ¢aginda en biiyiik sermayenin
insan oldugu gergegini ortaya koyar. Insan sermayesi, iilkeye ve topluma katma deger
yaratacak hamleler yapar. Bu durum 6gretmen, yonetici ve dgrenciler i¢inde gegerlidir.

Bu nedenle etkili bir okul ve kalkinmis bir iilke i¢in, yetenekli ve gelismis insan giicii
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kagimlmazdir. Insan kaynaklarmin nasillii, yetistirilmesi, profili ve liderlik gibi
konulari, egitim yonetiminin arastirmalara konu olmasi gereken alanlarindan olup, bu

arastirmalara agirlik verilmesi, kiiresellesme ¢caginin da gereklerindendir.

Ingiltere’de bulunan Lincoln ve Warwick Universiteleri “Ogrenme ve Beceri
Arastirmalart Merkezleri” tarafindan egitim yonetimi alaninda “Liderlik, Gelisim ve
Farklilik” adli ortaklasa bir arastirma yiiriitiilmiistiir. Arastirma sadece okullar1 degil,
diger egitim orgiitlerine yonelik olarak da uygulanmistir. Arastirmanin temel konusu,
egitim liderlerinin, farkliliklar karsisindaki bireysel algilar1 tespit edilmeye
calisilmigtir. Arastirmanin verileri su yontemlerle elde edilmistir: Okul yoneticileri ile
diger egitim Orgiitlerinin liderlerine anket uygulanmis, odak grup tartigmalari
gergeklestirilmis ve ornek olay yapilmistir. Bu yontemler iizerinden de su sorulara
cevaplar aranmaya cahisilmistir: “Farklihk kavramindan ne anlasilmaktadir?
Farkliliklara iligkin basarili liderligin 6nemi nedir ve ne gibi uygulamalar

sergilenmektedir?”

S6zkonusu arasgtirmada su bulgulara ulagilmistir (Morrison ve ark.,2006):
“Farklilik kavramina yiliklenen anlamlar konusunda egitim liderleri arasinda goriis
farkliliklart meveuttur. Orgiitlerde farklilik kavramini; bireysel karakteristikler, kisilik
farkliliklari, demografik ve kiiltiirel farkliliklar olarak gorenler oldugu gibi,
toplumlarin sosyal yapilarinda yasanan degismelere uygun olarak calisanlarin ve
Ogrencilerin 6grenmelerini kolaylastirmaya yonelik yonetim stillerinde farklilik olarak
algilayanlar da vardir. Ancak okul yoneticileri, farkliik kavramini daha c¢ok

demografik (irk, etnisite, cinsiyet, yas) ve kiiltiirel baglamlarda algilamaktadir.”

Lincoln ve Warwick Universiteleri’nin yaptig1, “Liderlik, Gelisim ve Farklilik”
adli arastirmanin sonucunda dikkat ¢eken en Onemli hususun; egitimci liderlerin
okullarda ¢aliganlara etnik ve cinsiyete dayali bir ayrimcilik yapmamalar1 gerektigine
dair bolimdiir. Calisanlarin is alimlarinda, onlara sorumluluk verilmesinde,
yeteneklerini ortaya koyarak kendilerini kanitlama konularinda esit bir sekilde
davranilmasini, 6diil ve kariyer sisteminde ise haksizlik yapilmamasina dair kimi

gergekler ortaya ¢ikmistir (Memduhoglu, 2007: 107-108).

Ingiltere’de gorev yapan egitim liderlerinin farkliliklar1 tehdit olarak gérmeleri

ve toplumda meydana gelen degisimlere ayak uyduramamalari nedeniyle, egitim
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sisteminin gelisime acik vizyoner damarit bulunmamaktadir. Bu konuda farkliliklar:
zenginlik olarak gormeyen egitim Orglitlerinin basarili olmasinin miimkiin olmadigi
gerceginden yola ¢ikarak, egitim liderleri ve egitim sisteminin basarili olabilmesi i¢in
su gercekleri gozonlinde tutmalar1 gerektigi ifade edilmistir (Morrison ve ark.,2006:

277-295):

e Kiiresellesme stireciyle beraber topluma yansiyan etnik ve kiiltiirel farkliliklara

dayal1 bir degisim yasanmaktadir.

e Egitim alanindaki yonetsel politikalar ve uygulamalarin artik, toplumsal

katilimi1 da i¢ine alarak degismesi gerekmektedir.

e Ozellikle dezavantajli gruplara yonelik ayrime1 uygulamalar asmak icin sadece
egitim oOrgiitleri degil tiim kurumlarin, yapilacak yeni diizenlemeler
dogrultusunda sorumluluk almali ve duyarlilik gelistirici adimlar1 atmak

zorundadirlar.

e Egitim orgiitlerine Ingiltere’de ragbetin olabilmesi igin cokkiiltiirliiliik
perspektifine sahip olunmasi gerekir. Egitim orgiitleri sayet farklilik iklimini
saglayabilirlerse, farkli kiiltlir, farkli toplum ve farkli iilkelerden Ogrenci,
O0gretmen ve akademisyenleri egitim kurumlarma ydneltebilecekleri gibi,

cazibeli de kilabilerler.

e Gigli bir insan haklar1 egilimini olmas1 gerektigi, egitim Orgiitlerinde
sorumluluk ve yetki sahibi olanlarin pozitif ve negatif ayrimcilik konularinda
inisiyatif goOstermeleri ve bireylere firsat esitligi saglayarak, bireylerin

kendilerini gelistirmelerine olanak olusturmalidirlar.

Yukarida dile getirilen bu gergekler, aslinda kiiresellesmeyle birlikte meydana
gelen toplumlar ile kiiltiirler arasindaki yakinlagmanin dogal sonucudur. Bu dogal
sonuca binaen, Kkiiltiirel cogulculugun, toplumsal c¢ogulculugun ve hatta siyasal
cogulculugun salt egitim kurumlarinda degil tiim kamu biirokrasisine tesmil
edilmesiyle, 6grenmenin ve insan kalitesinin artacagi hi¢ siiphesizdir. Bu yiizden, tiim

karar verici merciler tarafindan bunun dikkate alinmasi da elzemdir.

Ogrenme, liderlik, egitim ydnetimi ve farklilik {izerine birbirleriyle ilisikili

olarak yapilan aragtirmalar, literatiire ilgi duyan hem masadaki hem de sahadaki tiim
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aktorlere, nasil bir okul yoneticisinin olmas1 gerektigine dair Onemli ipuglari

vermektedir.

Okul yoneticilerinin, farkliliklar1 yonetme kapasitesine sahip olmalar1 hem
O0grenme agisindan hem de okulun etkililigi agisindan 6nemli olduguna vugu yapan
Kreitz (2008)’e gore, farklilik yonetiminin c¢alisanlar i¢cin oldugu kadar orgiit icinde
oldukga yararlar1 vardir. Orgiitiin toplumsal islevini ifa etmesi, politik ve mali yararlar:
dogurmasi, bireylere firsat esitligi saglamasi, bireyin kesfedilmemis yeteneklerini
ortaya cikararak bunu etkili bir sekilde degerlendirmesi yaninda isgilicli piyasasina
kalite ve katma deger yaratacagni da dile getirir. Farkliliklarin yonetiminin, egitim
orgiitlerinde yasanan pek cok probleme yonelik olarak etkili ve pratik ¢oziimler

sundugunu da ayrica Kreitz (2008) ifade etmektedir.

Kreitz’in (2008) dikkat ¢ektigi yararlara iligskin olarak, Bostanci ve Cetin (2011),
okul yoneticilerine bu hususta 6énemli rol diistiigiinii dile getirirler ve bunun ancak okul
yoneticilerinin ~ Orgiite yararlarim1  gordiikleri ve egitim ortamlarina islerlik
kazandirdiklar1 oranda miimkiin olacagini belirtmeleri de ayrica vurgulanmaya deger
bir husustur. Peki, okul yoneticileri bunu nasil saglayacaklardir? sorusunun adimlari
ise, okul yoneticilerinin iyi bir gozlemle okul veya orgiit icindeki farkliliklardan
haberdar olmalar1, bu farkliliklar1 gérmeleri, tanimalar1 ve kabul etmeleriyle ancak

saglanabilir.

Farkliliklar1 kabul eden bir yonetici profili, bu farkliliklar1 yonetmeye de
kollarin1 stvamis demektir. Oncelikle her birey ile temas etmesi gerekmektedir. Bu
temas, her bireye gore hareket etmeyi ve ona uygun ¢oziim yollarmni da beraberinde
getirecektir. Toptanci ve herkese ayni uygulanan metodlar, ya da bireysel farkliliklar
gozard1 eden pedagojik yaklagimlar, yonetimsel hatalar1 kadar akademik basarisizliga
da kapr aralar. Bu yiizden 6grenci ve 6gretmenin farkliliklari, bir firsat ya da bir imkan
olarak goriilmeli. Ogrenci ve 6gretmen farkliliklari, bir tehdit ve sorun kaynag: olarak
goriilmemeli. Bu perspektife sahip okul yoneticilerinin standardizasyona dayals,
paketvari uygulamalar1 degil, 6grencinin ve egitimcinin farkli yonlerini, tepkilerini,
ilgilerini, yeteneklerini, zaaflarin1 vs gézoniinde bulundurarak yonetsel uygulama ve
politikalar1 egitim ortamlarina uygulamasi 6nemlidir. Bu elzemliligin, orgiitiin yarari

kadar toplumun yararim1 da gozeten nitelikli insanlar1 topluma kazandiracagi da
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unutulmamalidir.

2.11. FARKLILIKLARIN OKUL YONETIMINE ETKILERIi

Farkliliklarin yonetimi tiim kurumlar i¢in etkili olmakla birlikte, egitim kurumlar
icin bu yaklagimmn daha ¢ok 6nemli oldugu rahatlikla sdylenebilir. Ciinkii egitim
kurumlarinin hedefi; homojen ve birbirine benzeyen 6grenci yetistirmek degildir.
Egitim kurumlari, adil olan, sorunlara kars1 kayitsiz olmayan ve bunlara ¢6ziim onerileri
getiren, anlayigli, toleransli, sorgulayici bakisacisina sahip, yaratici diisiincelere sahip
insanlar yetistirmeyi amaglamaktadir. Tiim bu niteliklere haiz bireyin sekillenmesi,
saglikli bir toplum demek oldugundan, okullarda farkliliklarin yonetiminin iyi bir
sekilde yonetilmesi daha fazla 6neme sahip olduguna da dikkat ¢eker (Sisman, Giiles ve
Donmez, 2010: 178-179).

Farkliliklar1 etkin bir sekilde okulda yonetmek, dislayict degil oncelikle farkli
bireyleri gdzardi etmeden kusatici olmay1 gerektirir. Cogunlukcu degil de, cogulcu ve
kusatic1 bir toplum yapisina sahip olmak i¢in, egitim kurumlariin 6zelde de okullarin
farkliliklar1 tasiyan bireyleri yonetmeyi gerceklestirmeleri gerekir. Bu da kaginilmaz
olarak, farkliliklar1 kucaklamayi, onlarla temasi kisacasi onlarla okulu ydnetmeyi
kacinilmaz kilar.

Farklilik yonetimine uygun hareket edilerek calisanlar arasinda orgiitsel adalet
uygulamalarina agirlik veren egitim yoneticileri, kurumlara baglilik hisseden bir tiir
orglitsel baglilik derecesi yiiksek ¢alisanlari da kaybetmemis olur. Calisanlarin egitim
kurumlarma kendilerini bagli hissetmesi, tiim egitim kurumlarin1 hedefledikleri kalite
standartlarini yakalamada 6nemli bir faktordiir.

Kalite ile farklilik yonetimi arasinda bir illiyet bag1 kurmak, pekale miimkiindiir.
Tim bunlarin yanisira yoneticiler sunlar1 da yapmaya c¢alismalaridir; kurumlarda
istihdam edilmis personele karsi anlayisli olmali, yonetimsel kararlarinda bireyleri
hesaba katmali, ¢alisanlara karsi Onyargili tutum i¢inde olmamali ve her bir bireyin
farkliligiyla degerli oldugunu karsi1 tarafa hissettirmelidirler (Taghiyan ve ark., 2017:
168).

Kimi yoneticiler, farkli insanlari, farklh kiiltiirleri ve farkli kisilik 6zelliklerine
sahip olan yetenekli bireyleri okula tasimakta cesurdurlar. Kendilerini bundan

alikoymazlar. Ciinkii bu farkliliklarin hem okulu hem de egitim kurumundaki ¢alisanlari
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zenginlestirecegini bilirler. Okula, 6grenmeye ve de bireylere gelisim ve hareketlilik
kazandirirlar. Egitim 6gretim faaliyetleri siireglerinde, farkliliklarindan &tiirii zengin bir
bakis acis1 kazandirarak, herkesin farkliligiyla digerlerine ve okula bir seyler kattiklarini
gortrler. Okullarda heterojen bireylerin olmasi, okul i¢i sorunlara ¢ozlimlerin
getirilmesinde alternatiflerin ¢ok oldugunu goriirler ve olaylara daha genis bir
cergeveden bakma imkani yaratirlar.

Farkliliklarin ¢oklugu, empatik davraniglarin daha daha fazla devreye girmelerini
okul ortaminda gosterebilir. Tiim bu gelisimsel ve niteliksel haller, 6nyargilar1 kirdigi
gibi yasamin kalitesinin de artmasina ya da yagsamsal iliskilerin zenginlikle oriilmesine
yol acgar. Ornegin; inang, din, yas, felsefi goriis ve etnisiteden kaynakli farkliliklar,
sevgi, saygi, nezaket ikliminin ve toleransh kiiltiiriin gelisimine ve giiclenmesine
katkida bulunurlar. Farkliliklar arasindaki iletisim, insanlarin birbirinden yeni seyler
ogrenmesini, kendilerinde varolan ama goremedikleri giiclii ve zayif yonlerini fark
etmelerini saglayarak, kendi gelisimlerinin de ilerlemesini saglayabilir (McKay ve ark.,
2008’den akt. Memduhoglu, 2016: 211).

Okullarda c¢alisanlarin farkliliklarinin etkilerine dair olumlu yonleri kadar,
potansiyel sakincalarda tasidigi bir gergektir. Bu potansiyel sakincalar1 konusundaki
goriigler ise; farkliliklarin anlagmazliklara, gruplagmalara ve ¢atismalara neden oldugu,
dolayisiyla farkliliklarin ¢ok oldugu okullar1 yonetmenin zor oldugukonularina
odaklanilmaktadir. Baska arastirmacilar da, oOrgiitlerde artan farkliliklarin yarattig
olumsuzluklar1 da ortaya koymuslardir.

Orgiitlerde ~ farkliliklarin ~ iyi  yOnetilememesi  durumunda  yarattig
olumsuzluklardan bazilarim1 derleyen Memduhoglu (2016: 211) kimi arastirmacilarin
caligmalarinda ki sonuglarindan da yola ¢ikarak bunlart su sekilde siralamistir: “Hayal
kiriklig1 ve stres (Loosemore ve Lee, 2002°den akt. Balay ve Saglam, 2004; European
Commission, 2013); orgiitsel bagliligin azalmasi (Tsui, Egan ve O’Reilly, 1992); fikir
ayriliklar1 ve yanlis anlamalardan kaynaklanan orgiit ici iletisim zorluklar1 (Milliken ve
Martins, 1996; Fiedler, 1966 akt. Lacinler, 1997; Mor Barak, 2014); calisanlar arasinda
gruplasma ve catilmalarin artmasi1 (Martins, Miliken, Wiesenfeld ve Salgado, 2003;
Pelled ve ark., 1999°dan akt. Richard ve ark., 2003); ayrimcilik ve kayirmacilik (Ball
ve Culloch, 1990; Sarayonlii,2003; Brannan ve Priola, 2012).”
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Okullarda farkliliklarin orgiitsel dogurgalar1 iizerine yapilan bir 6rnek olay
incelemesinde, farkliliklarin okul yOnetimi acgisindan bazi zorluklar1 beraberinde
getirdigi, yoneticilerin okulu yonetme konusunda hesapta olmayan sikintilar yasadigi
seklinde bir sonuca ulagti1 goriilmiistiir. Bu agidan farklilik, tiim 6rgiitlerde oldugu gibi
okullar agisindan da hem bir avantaj hem de sorun ¢ikarict bir olgu olarak kendini
gosterir (Memduhoglu, 2011: 130).

Egitim yonetiminde siliregelen tartismalardan biri de, farkhiliklarin egitim
kurumlarinda sorunun kaynagi mi yoksa bir tiir zenginlik mi algilanmasi gerektigine
dair bakisacist1 oldugudur. Bu anlayisin tesis edilebilmesi icinde su perspektifin
edinilmesi gerekmektedir (Memduhoglu, 2016: 213): Calisanlarda var olan farkliliklarin
goriilmesi, taninmasi, bu farkliliklarin birer zenginlik olarak addedilmesi, okulu
yonetirken ve karar alma siireglerinde bu farkli olan bireylerin hesaba katilmasi ve
okulun vizyon ve amaglar1 dogrultusunda kanalize edilmesi gerekir. Bunu gergeklestiren
bir egitim kurumunda, farkliliklar catigmanin kaynagi olmaktan ¢ikar, olumsuzlarinin
minimize edildigi mekanizmalar1 devreye sokarak, avantajlari lehe ¢evirebilir.

Okullarda farkli deger yargilari, yasam tarzlari, sosyo-kiiltiirel 6zelliklerine sahip
ya da ekonomik statiisii birbirinden farkli 6grenci ve dgretmenlerin varligi, birarada
yasamay1 zorunlu kildig1 gibi, farkliliklar1 etkin ve orgiitsel amaglar dogrultusunda da
yonetmeyi kacinilmaz kilar. Ciinkii okul denilen oOrgiit, isletme ve sirket gibi diger
orgiitlere kiyasen merkezinde insan odakli olan, girdisi ¢ok ama c¢iktis1 hedeflenen
sekilde elde edilemeyen ve degiskenleri oldukga fazla olan bir yap: arzeder. Ustelik
okulun, topluma yansimalar1 olabilecegi ger¢egi de gozden kagirilmamalidir.
Dolayisiyla burada ya bir yonetim sorunu veya ya da yonetim firsat1 dogar.

Kiiresellesmeyle birlikte yasanan hizli degisim siirecinden egitim orgiitleri ve bu
orgiitlerin temel diregi olan okul ydneticisi ile 6gretmenlerin 6nemi, her gegen giin
artirmaktadir. YOnetici ve Ogretmenler ancak, bireysel, demografik, sosyo-kiiltiirel
farkliliklari, bir zenginlik olarak gordiikleri takdirde, okul daha bir dinamik siirece
girecek, egitimin ¢iktilar1 daha bir nitelikli hale doniisecek ve okul ortami daha bir
verimli olabilecektir. Bunu 1skalayan yonetici ve 6gretmenler ise, atalet, niteliksizlik ve
verimsizlik gibi hastaliklarin baggésterdigi okul ortamlarinda bulunmakla gelecegin

aktorleri olan 6grencileri basta itibaren kaybetmis olacagini da unutmamalidirlar. Bu
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gerceklik, bencil olmayr degil, icinde yasadigi toplumu diisiinerek hareket edildigi
taktirde, daha bir 6zverili ¢aligmay1 da beraberinde getirecektir.

Okul yonetimlerinde nitelikli ve vizyoner yonetici ve Ogretmenlerin varhigi,
beraberinde her bir bireyin degerli oldugunu bilen, farkliliklarin okula/6§renmeye
zenginlik katacagmi hem sozlerinde hem de davranislarinda gosteren, kisilerin de
olmasi demektir. Okul yoneticileri bu yonlerini sadece c¢alisma arkadaslarina ve
Ogrencilere de, okul cevresiyle iliskide olan tiim paydaglara da gdéstermek zorundadir.
Sayet O6gretmen ve Ogrenci, okul yoneticilerinin bu hususta ilkesel degil yapmacik ve
onyargili davrandiklarimi farkederlerse, ¢aligma barisi bozulabilecegi gibi akademik
baris1 da, basar1 da saglanamaz. Bu gerceklik, okul yoneticilerinin daha dikkatli
olmalarim1 da bize 6gretir. Okul yoneticileri, 6gretmen-68renci miinasebetlerini keskin
bir gbzlemle yaptig1 takdirde, kendilerine diisen biiyiik bir gérev olan okul i¢i ve disi
baris1 saglamaya doniik rollerini de siirdiiriirler. Dikkatli ve keskin bir gozlem
yetenegine sahip olan okul yoneticileri, olumsuz uygulama ya da algilamalara
zamaninda miidahale ederek, 6grenme ortamina daha fazla zarar vermeden ya da biiyiik
bir soruna déniismeden izole etmelidirler (Balyer ve Giindiiz, 2010: 28).

Okullarda egemen olan anlayis sayet, farkliliklar1 dnemseyen ve farkliliklardan
O0grenmeyi temele alan bir yonetim ise, bu hem 6grencilerin bireysel gelisimine hem de
okulun genel basarisina katki saglayacaktir. Bunun saglanabilmesinin yollarindan biri
de okul yodneticilerinin, liderlik vasiflarina haiz olmalaridir. Oncer (2004: 5)’e gére okul
yoneticileri, farkliliklar1 basarili bir sekilde yonetebilmeleri i¢in farkliliklarin Grgiit
politikasinin ve stratejisinin bir par¢ast olmasini ve diger politikalarla ve stratejilerle esit
oneme sahip kilimmasi gerektigini dile getirir.

Yoneticilerin bunu gergeklestirebilmesi i¢in de, kolaylastirici bir etken olarak
dontistimsel liderlik stillerine biirlinmesi gerekir. Doniisiimsel liderlik stilinin,
literatiirdeki diger liderlik stillerine nazaren farkliliklarin yonetimine olan etkileri
onemsenmelidir. Sayet okul kiiltiirli demokratik bir karaktere biirlinmiigse, farkli
ihtiyaclar, farkl istek ve beklentiler karsilanacaktir. Bu karsilama, okulda yer alan her
bir birey veya toplulugun, karar alma siireglerine katildigr zaman saglanir. Doniisiimsel
liderlik profili, okulda ki karar alma siireglerinde farkliliklar1 6nemsedigi icin iste
burada karsimiza ¢ikar. Doniisiimsel liderlik, farkliliklardan 6grenecegi seyler oldugunu

benimseyen bir anlayisi ifade ettigi i¢in, okulun i¢ ve dis ihtiyaglarini ve beklentilerini



56

de karsilamaya doniik giiclii bir davranislar silsilesi ortaya koyar. Yani yonetisimi,
ortaklagmay1 ve birlikte is kotarmayi oturtur. Bu baglamda doniistimsel liderlik ile
okuldaki farkliliklarin yonetiminin bireysel tutum ve davraniglar, orgiitsel degerler ve
normlar, yonetsel politikalar ve uygulamalar arasinda pozitif yonli bir iliski vardir
(Okgu, 2014: 2152).

Egitim yonetimi agisindan bakilacak olunursa, glinlimiizde egitimciler gorevleri
icab1 daha fazla birbirinden farkli olan bireylerle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Ciinkii
okul, toplumda varolan renkleri ve farkliliklar1 dogas1 geregi kendisinde toplar. Okul,
bir tilir laboratuvar gibi birbirinden farkli 6zelliklere sahip 6grencileri biinyesinde tasir.
Bu yoniiyle, okul insanlar arasinda karsilikli anlayisin, uyumun ve karsilikli sayginin
tesis edilmesinde model alinabilecek bir yerdir (DEET, 2001: 3).

Bu okul modelini tesis etmek ig¢in, e8itim liderleri, sozkonusu ozelliklere haiz
ogrencileri yetistirmeleri gerekir. Egitim kurumlarinda, farkliliklarin yonetiminin etkili
bir sekilde yonetilmesi, Ogretmenler, Ogrenciler, yoneticiler ve toplumun diger
aktorlerine O6nemli yararlar saglayacaktir. Bu yarar1 saglamada okuldaki
cokkiltirliliigiin dikkate alinmas1 gerektigini belirtir. Ciinkii bu, okulun personeline,
programlarina, simnavlarina, rehberlik ¢alismalarna, disiplin  kararlara, ders
cizelgelerine, egitim-0gretim faaliyetlerinin nasilligmma etki eder. Ayrica okulun
yonetiminde, 6grenci, veli ve toplumun diger aktorlerinin de isleyise dahil edilip-
edilmemesi lizerinde de etkiler olusturur (Gary, 1994).

Okuldaki isleyisin bu sekilde tesis edilmesi, bir okul kiiltiiriinden de bahsetmeyi
ortaya c¢ikarir. Okuldaki bu kiiltlirii bir hayat tarzina doniistiiren okulun i¢ ve dis
paydaslari, bunun bir zenginlik olarak algilayacaklardir. Bu zenginligi okul sonrasinda
da hayatlarmin dogal bir pargasi olarak siirdiirmelerinde okulun bu islevinin etkisi
yadsinamaz. Bu da hem okulda hem de giindelik hayatta, farkliliklarla kiiltiirel
aligverisin, esneklik, birlikte is yapmak ve yenilikler ihdas etme gibi boyutlar
yagsamlarina katmaya iter (Balyer ve Glindiiz, 2010: 27).

Okul yonetiminde farkliliklarin bu artilarin1 elde etmede, okul ydnetici ve
Ogretmenlerinin, Ogrencilerinin din, dil, yas, etnisite, irk, hayat tarzi, cinsiyet gibi
ozelliklerini bilmeleri gerekmektedir. Ogrencileri giidiileme ve ydnlendirme bu sekilde
kolaylagabilir. Bunlarin bilinmemesi, kimi zaman yanlis c¢arpik egitsel kararlara ve

uygulamalara yol acabilir. Cogu zamanda bunlarin bilinmemesi, Ogrencide
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memnuniyetsizlik, sahipsizlik, stres ve tepkisellik gibi kimi negatif hallere 6grencileri
stirirleyebilir. Tiim bu olumsuz hallerin egitsel faaliyetler siirecinde goériilmemesi i¢in,
Ogretmenlerin kiiltiirele farkindalik ya da kiiltiirel farklilik hallerine iliskin egitimden
gecmelerini gerekli kilar. Ogretmenlerin ger¢ek yasama hazirlikli hale gelebilmeleri
icin, gerceklestirilecek hizmetici egitimlerde Kiiltiirel Gostergeler Rol Oyunlar1 olarak
ifadelendirilen egitimlerinde ge¢melerinde biiylik yararlar vardir (Watkins ve Butler,
1999: 27 akt. Balyer ve Gilindiiz, 2010: 28).

Yonetici ve 6gretmen egitimlerine duyulan ihtiyacin en biiyiik nedenlerinden biri
de, okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme hususunda oldukc¢a yetersiz kaldiklarina
dair bir gercege sahip olunmasindandir. Yerli ve yabanci uzman ve arastirmacilar
tarafindan da ortak varillan kanaate gore, okul yoneticilerinin ¢okkimlilik,
cokkiiltirliiliik ve farklilik gibi yeni yaklagimlara karsi kulak asinaliklari olmalarina
hatta istekli olduklarina dair aragtirma bulgularinin varolmasina ragmen, yonetsel
uygulamalara gelince bu konudaki yetersizlikleri verilerle de goriildiigii ifade edilmistir
(Cetin ve Bostanci, 2011: 9).

Okul yoneticileri ile 6gretmenlere iliskin yetersizlige dair Steger ve Erwee’de
(2001), egitimsel liderlik profilindeki aktorlerin, farkliliklara karsi farkindalik
diizeylerinin yeterli olmadig1 ve farklilik yonetimininde de zayif kaldiklar1 seklindeki
benzer tespitleri de, kanaatlerin ortaklastigina dair 6rnek olarak verilebilir (Steger ve
Erwee, 2001: 77-95).

Egitim orgiitlerinde farkliliklarin salt teorik ve kuramsal bazda ele alinmasiyla
yetinilmemesi gerektigi, yonetsel politika ve uygulamalara da aktarilmadgi miiddetce
hatta ve hatta Orgiitsel bir deger ve norma donistiiriilmedigi silirece, 6grencilere,
Ogretmenlere, yoneticilere, velilere ve bir biitiin olarak topluma getirecegi faydalardan
mahrum kalinacagi da unutulmamalidir. Bunun da bir anlik degil, bir siire¢ isi oldugu,
stirecin yonetimindeki profesyonellik ve etkililik sayesinde olusacak deneyimin
nesillerin yetismesinde altin degerinde oldugu bilinmelidir. O halde, kiiresellesme
siireciyle birlikte gelen orgiit yonetimi, egitim yonetimi ve pedagoji alanlarindaki bu
kacmilmaz degisimi yakalamak i¢in, ge¢ kalinmadan adim atilmasi sadece cagi
yakalamakla dviinmeye itmez, ayn1 zamanda yetisecek nesillerin saglikli ve yetenekli

bir sekilde hayata ve insanliga kazandiracaklariyla da oviiniilmesine yol acacaktir.
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2.12. FARKLILIK VE FARKLILIKLARIN YONETIMI iLE iLGILI
ARASTIRMALAR

Bu boliimde farkliliklarin yonetimi iizerine yurti¢i ve yurtdisinda yapilan belli

basli arastirmalara ve sonuglarina yer verilmistir.

2.12.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Unal (2003) “Ilkogretim  Okullarinda  Demokratik  Okul ~ Ortaminin
Olusturulmasma Kadin Yoneticilerin Katkis1” adli aragtirmada, ilkégretim okullarinda
baris ortammin olusturulmasma (geliskin bir iletisim, sevgi, saygi, hosgorii, empati
kurabilme, dnyargisiz olabilme, kendisiyle barisik olma ve farkliliklarin bir zenginlik
olarak kabul edilmesi) kadin yoneticilerin katkisini incelemis olup, su sonuglara
ulagmistir: Okulda barig¢1 bir ortamin yaratilmasina kadin yoneticilerin olumlu katkilar
sagladigina iligkin goriis bildirenler, bunu daha ¢ok kadinlarin hosgorii, sabr,
karsidakini dinleme, siddete basvurmama, dikkatli, titiz, diizenli olma ve ortami

yumusatma gibi 6zellikleriyle agiklamislardir.

Begeg¢’in (2004) Genelkurmay’da Tiirk ve yabanci personelden olusan 29 ayri
milletten kisilere uygulanan anket ve dlgekle yapilmis olan “Farkliliklarin Yonetimi ve
Genel Kurmay Baskanlig1 Baris I¢in Ortaklik Merkezinde Yapilan Bir Arastirma” isimli
arastirmada su sonuclara ulasilmistir: Yoneticilerin, yOnetim siirecleri esnasinda
karsilasabildikleri farkliliklarin 6zellikle bireysel, organizasyonel ve yoOnetimsel
alanlarda ortaya ¢iktigini, ayrica kiiresellesmenin, bilginin ve degerlerin farkliliklarm
yonetimine etkisinin oldugunu, diger taraftan evrensel kriterlerin etkisi ile yonetimde
ortaya ¢ikabilen farkliliklardan yararlanilabildigini, hosgoriiniin ise; yonetimde farkli
yaklagimlara neden oldugu ve amag birligi, etkinlik ve verimliligin arttirllmasinda

onemli roliiniin bulundugunu gostermektedir.

Oncer’in  (2004) yayinlanmanmis doktora tezi olan “Isletmelerde Bireysel,
Orgiitsel, Yonetsel Farklihk Kaynaklar1 ve Farklilasma Stratejileri: Unilever Unity
Projesi Kapsaminda Bir Arastirma” adli ¢alisma, Univeler Unity Projesi kapsaminda
Uluslararas1 bir sirketin calisanlar1 {izerinde yapilmistir. Arastirmaya gore, sirket
calisanlarinin bireysel tutum ve davraniglar boyutunda olumlu ve oldukca yiiksek

katilim gosteren ifadeleri ortaya ¢ikmistir. Dini inang, 1rk ve etnik koken farkliliklarinin
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iletisim i¢in kiiltiirel zenginlik oldugu, farkli dilleri de bilen bireylerin is siireclerinde
olumlu etki yaratacagi ve kiiltlirel farkliliklara sahip bireylerin daha etkili ve verimli

ekip ¢alismalan gergeklestirebilecekleri ortaya ¢ikmistir.

Balay ve Saglam’in (2004) “Egitimde Farkliliklarin Yénetimi Olgeginin
Uygulanabilirligi” isimli ¢aligma ise, farkliliklarin yonetimine iligkin algilar1 6lgmede
kullanilabilecek likert tipi gecerli ve giivenilir bir 6l¢me araci gelistirmek amaciyla
yapilmis olup, arastirmada 28 maddeden olusan Farkliliklarin Yénetimi Olgegi'nin ii¢
faktorlii gecerli ve giivenilir bir 6lgme araci olarak egitimde kullanilabilecegi sonucuna
vartlmistir. Analiz sonuglarina goére Olgegin, ayni zamanda tek faktorli olarak

kullanilmast da olanakli bulunduguna dair bir tespit de yer almaktadir.

Memduhoglu (2007) tarafindan yapilan “Yonetici ve Ogretmen Goriislerine
Gore Tirkiye’de Kamu Liselerinde Farkliliklarin Yonetimi” baglikli doktora tezi
arastirmasinda ise; yonetici ve ogretmenlerin farkliliklar konusunda genelde olumlu
goriislere sahip olduklari, farkliliklari bir zenginlik olarak gordiikleri; yonetici ve
Ogretmenlerin farkliliklar konusunda okullarin olumlu 6rgiitsel degerlere ve normlara
sahip oldugu, liselerde yonetsel eylem ve uygulamalarda pek ayrimcilik yapilmadigi,
farkliklilar1 dikkate alan, degerlendiren ve farkliliklara dayali bir yonetim anlayisi

sergilendigi bulgularina ulagilmigtir.

Siirgevil ve Budak’in (2008) “Isletmelerin Farkliliklarin Yonetimi Anlayisina
Yaklagim Tarzlarinin Saptanmasina Yonelik Bir Arastirma” adli caligmalart Ege
Bolgesi Sanayi Odasi’na baghi 100 isletmenin insan kaynaklarinin farkli boyutlar
(cinsiyet, yas, 1rk, etnik koken, din, dil engellilik, eski hiikiimlii olma, medeni durumu
vb) lizerine gerceklestirilen bir ¢aligmadir. Bu c¢alismada, isletmelerin farkliliklarin
yonetimi ile ilgili siirli diizeyde uygulamalar gergeklestirdigini, bunlarin yeterli
sayllamayacagini ve uygulamada gelismeye muhtag¢ alanlarin oldugunu gozler oniine

seren bulgulara ulagilmistir.

Helvacioglu ve Ozutku'nun (2010) “Kiiltiirel Farkliliklarm Yonetiminde Insan
Kaynaklar1 Stratejilerinin  Rolii: IKEA Ornegi” adli ¢alismasinda su sonuglara
ulagsmiglardir: IKEA’da insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile ilgili olarak ayrimcilik

yapmama, istihdamda kadinlara ve azmliklara firsat esitligi saglama dikkati
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cekmektedir. Ancak bazi lilkelerde, o iilkelerin kiiltiirel farkliliklarina bagli olarak

uygulama prosediirlerinin ve bazi uygulamalarin {ilkelere gore farklilastigi saptanmustir.

Okat'in  (2010) “Orgiitlerde Farkliliklarin Yonetimi ve Farkliik Iklimine
Kuramsal Bir Yaklasim™ adli yiiksek lisans tez ¢alismasi, kuramsal bir yaklasim ortaya
koymayi i¢erdiginden, farkliliklarin yonetimi gibi 6nemli bir alanin, hem toplumun hem
de orgiitlerin kendi i¢ bariglarimi saglamada Onemli bir yere sahip oldugunu dile
getirmektedir. Farkliliklarin yonetiminin, gelecegin ve bugiiniin “basarili” orgiitlerinin
farkliliklara deger veren, farkliliklari is siire¢lerinde etkili kullanan ve sahip oldugu
veya olacagi farkliliklarla yagamay1 6grenen orgiitler oldugunu belirten bir yargiyr da

ortaya koyar.

Balyer ve Giindiiz'in (2010) “Yonetici ve Ogretmenlerin Okullarinda
Farkliliklarin  Yénetimine Iliskin  Algilarmin  Incelenmesi” adli  arastirmasinda,
Farkliliklarin yonetimi Olgegi kullanilarak, yonetici ve Ogretmenlerin “farkliliklarin
yonetimi 6lgeginin” tiim maddeleri bazinda genel algilari, “az katiliyorum” diizeyinde
ortaya ¢ikmistir. Bunun disinda arastirmada su bulgulara da ulasilmistir: “Bireysel
tutum ve davramiglar” alt boyutunda belirtilen maddelere yonetici ve 6gretmenler
ortalama olarak “katildiklarin1” belirtirken, “Orgiitsel degerler ve normlar” ile “yOnetsel
uygulamalar ve politikalar” alt boyutundaki maddelere ise “az katildiklarini”
belirtmislerdir. Yonetici ve dgretmenlerin goriisleri arasinda, cinsiyet, unvan, mesleki
kidem, egitim durumu ve hizmet i¢i egitim durumu degiskenlerine gore anlamli

farkliliklar bulunmustur.

Tozkoparan ve Vatansever’in (2011) “Farkliliklarin Yonetimi: insan Kaynaklari
Yéneticilerinin Farklilik Algis1 Uzerine Bir Odak Grup Calismasi” adli arastirmada,
faaliyette bulundugu sektore, orgiit yapisina ve kiiltiiriine, isletmenin faaliyet alanina,
orgiitlin ihtiyaglarina ve ¢alisan yapisi ile gesitliligine baglh olarak farklilik gosterdigi

bulgularina yer verilmistir.

Memduhoglu’nun (2011) bir baska aragtirmasi olan “Okullarda Farkliliklarin
Orgiitsel Dogurgalar: Bir Ornekolay Incelemesi” adli arastirmada basar1 ve sorun
hikayelerinin 6gretmen, yoOnetici ve denetmenlerden dinlenilmesi ve sorusturma
dokiimanlart {izerinden elde edilmesiyle, su sonuglara ulagilmistir: Farkliliklarin

okullarda hem entelektiiel gelisim, hem de okuldaki bazi sorunlara pratik ¢oziimler
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getirme agisindan 6nemli avantajlar sundugu, ancak bunun yaninda kimi sorunlara da

neden oldugu sonucuna ulasilmistir.

Cetin ve Bostanct (2011) “Ilkdgretim Okullarinda Okul Yéneticilerinin
Ogretmenler Arasindaki Farkliliklar1 Yénetme Durumu” adli yaptiklar arastirmada su
sonuclara ulagmislardir: Ilkdgretim okulu yoneticilerinin dgretmenler arasmdaki
farkliliklar1 yonetme durumuna yonelik 6gretmen ve yonetici goriisleri goreve gore
farklilasmaktadir. Yoneticilere gore 6gretmenler arasindaki farkliliklar1 yonetirken en
yiiksek diizeyde gercgeklestirdikleri boyut “farkliliklar1 yonetme” boyutu iken,
ogretmenlere gore “farkliliklardan yararlanma” boyutudur. Yine O&gretmenlerin,
yoneticilerinin 6gretmenler arasindaki farkliliklar1 yonetme durumuna iliskin goriisleri
cinsiyet ve kidemlerine gore farklilasmamakla birlikte, medeni durumlarina gore

farklilik gostermektedir.

Polat’in (2012) “Farkliliklar Yonetimi Igin Gerekli Orgiitsel Degerler” adli
arastirmasi okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak okullarda goriilen personel
farkliliklarinin etkin yonetilmesi i¢in okul ¢alisanlarinca paylasilmasi gereken orgiitsel
degerleri saptamaya yonelik olup, arastirma sonucunda Okul miidiirleri personel
farkliliklarinin etkin yonetilmesi i¢in tiim okul ¢alisanlarinca paylasmasini diisiindiikleri
27 adet Orglitsel degere vurgu yapmislardir. Bu orgiitsel degerler arasinda en ¢ok
paylasilmasi istenen li¢ deger; Yenilige acik, Demokratik tutum ve Adil olma/esitlik

seklinde ortaya ¢ikmustir.

Giiles’in (2012) “Orgiitlerde Farkliliklarn Y&netimi: Okullara Iliskin Bazi
Cikarimlar” adli ¢alismasinda, farkliliklarin yonetimi kavramsal diizeyde incelenerek,
okullarda farkliliklarin yonetimine iliskin baz1 ¢ikarimlar sunmustur. Bu ¢ikarimlar
sunlardir: Okullarda demokratik bir okul kiiltiirii icerisinde demokratik egitim
yapilmalidir. Okullarda olusturulan vizyon ve misyon ifadelerinde farkliliklara
duyarlilik vurgulanmali, uygulanacak stratejilerde farkliliklarin  yonetimi temel
alinmalidir. Okul yoneticisi, demokratik degerleri benimseyip yasaminda uygulayan bir
egitim lideri olarak bireylerin ve gruplarin farkli isteklerini dikkate alarak, kiiltiirel
farkliliklara hitap edebilmeli; ortak amaglar ¢ergevesinde insanlar1 bir arada tutup birlik

ve beraberligi saglamalidir.
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Fettahlioglu ve Ince (2013) yaptiklart “Calisma Yasaminda Farkliliklarin
Yonetimi Uygulamalarmin Is Doyumuna Etkisi: Tekstil Sektdriinde Alan Arastirmasi”
bashikli arastirma Kahramanmaras’ta faaliyet gosteren tekstil sektoriinde calisan
personel iizerinde yapilmis olup, arastirmanin sonucunda calisanlarin demografik
ozellikleri ve farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin i doyumunu etkiledigi bulgusuna

ulastlmistir.

Memduhoglu ve Ayyiirek’in (2014) “Ogretmenlerin ve Okul Yéneticilerinin
Gortislerine Gore Anaokullarinda Farkliliklarin Yonetimi” adli anaokularinda calisan
yOnetici ve 0gretmenler tizerinde farkliliklarin yonetimi 6l¢egi uygulanarak su sonuglara
ulagilmistir: Yonetici ve 6gretmenlerin, anaokullarinda ¢alisanlarin farkliliklarina iliskin
olumlu bireysel tutum ve davranislar sergilendigi, farkliliklarla ilgili 6rgiitsel degerlerin
ve normlarin olumlu oldugu ve okullarda c¢alisanlarin farkliliklarmi dikkate alan

yonetsel politika ve uygulamalarin sergilendigi goriilmiistiir.

Okcu’'nun  (2014) “Ogretmenlerin  Algilarina  Gore Okul  Yoneticilerinin
Déniisiimsel ve Islemsel Liderlik Stilleri ile Okuldaki Farkliliklar1 Y&netme Becerileri
Arasindaki {liski” adli arastirmasmin sonucunda, okul yoneticilerinin doniisiimsel
liderlik stili ile okuldaki farkliliklar1 yonetme becerileri arasinda pozitif yonde ve orta
diizeyde bir iligki oldugu tespit edilmistir. Dontigiimsel liderligin tiim boyutlar1 ve
islemsel liderligin kosullu odil alt boyutu ile farkliliklarin yonetiminin ydnetsel
uygulama ve politikalar alt boyutu arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde bir iligki

oldugu ortaya ¢ikmistir.

Balay, Kaya ve Yilmaz'n (2014) “Egitim Yoneticilerinin Hizmetkar Liderlik
Yeterlikleri ile Farkliliklari Yénetme Becerileri Arasindaki Iliski” adli arastirmasinda
yoneticilerin hizmetkar liderlik yeterlikleri ile farkliliklar1 yonetme becerilerinin orta
diizeyde oldugu belirlenmistir. Arastirma sonucunda katilimci algilarina gore, egitim
yoneticilerinin hizmetkar liderlik yeterliklerinin, gorev tiirii ve yas degiskenlerine gore
anlamli diizeyde farklilik gosterdigi; farkliliklar1 yonetme becerilerinin ise cinsiyet,
gorev tlrii, yas, mesleki hizmet yil1 ve kurumda bulunan calisan sayis1 degiskenlerine

gore anlamh diizeyde farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

Ergiil ve Kurtulmus’un (2014) “Farkliliklarin Yénetimi Olgeginin  Gegerlik

Gilivenirlik Arastirmas1” adli arastirmalarinda, Ogretmen goriislerine gore Olgek
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gelistirmeyi amaclamakta olup, arastirmanin sonucunda su sonuglara ulasilmistir:
Olgegin iki faktorlii bir yapiy: 6lctiigii ve bunun faktdr analizi ile dogrulandigi goriilmiis
olup, farkliliklarin ydnetimi Olgeginin, devlet okullarinda farkliliklarin yonetimine
iliskin 6gretmen goriislerini belirlemede kullanilabilecek gecerli ve gilivenilir bir 6lgek

oldugu gosterilmektedir.

Ince, Giil, Candan ve Cakici (2015) Karaman’da Universite akademik ve idari
personeline yonelik yapilan "Orgiitlerde Sinirlandiric1 ya da Siiriikleyici Gii¢ Olarak
Farkliliklarin  Yonetimi” baglikli calismada, farkliliklarin yonetimini alg1 diizeyi;
cinsiyet ve kidem durumuna gore gore farklilik gostermedigi, yas ve medeni duruma

gore ise farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

Memduhoglu’nun (2016) nitel arastirma yontemini kullanarak yaptigi “Liselerde
Isgiiciine Iliskin Farklilik Algis1 ve Farkliliklarin Yénetimi: Nitel Bir Céziimleme”
arastirmasinda su sonuglara ulagilmistir: Yonetici ve 6gretmenler, liselerde galisanlarin
bireysel, demografik ve sosyo-kiiltiirel farkliliklarina iliskin genellikle olumlu goriislere
sahiptirler. Katilimcilara gore c¢alisanlara iliskin farkliliklar, hem calisanlar hem de
okullar i¢cin 6nemli avantajlar sagladig1 gibi, beraberinde potansiyel bazi dezavantajlar
getirmektedir. Ayrica liselerde ¢aliganlarin farkliliklarina yonelik yonetsel uygulamalar

ve politikalarin genellikle olumlu oldugu sonucuna ulasilmistir.

Kurtulmus’un (2016) “Farkhiliklarin =~ Yonetiminin  Ogretmenlerin  Orgiitsel
Bagliliklarina ve Vatandashik Davraniglarina Etkisi” adli arastirmanin sonucuna gore,
farkliliklarin ~ yonetiminin  6gretmenlerin = orgiitsel bagliliklarima ve vatandashk
davraniglarina  etki ettigi goriilmektedir. Arastirmada yer alan ortadgretim
kurumlarimdaki 6gretmenlerin farkliliklara yonelik yaklasim ve yonetsel uygulamalara

iliskin algilariin iyi diizeyde oldugu goriilmiistiir.

Meri¢ ve Goriin’in (2016) “Askeri Organizasyonlarda Farkliliklarin Y onetimi:
ABD Hava Kuvvetleri Uzerine Bir Calisma” arastirmasinda, ABD Hava Kuvvetlerinin
benimsemis oldugu farkliliklarin yonetimi anlayisinda nelerin olmasi gerektigini
normatif diizeyde bir icerik analizi yapilarak hazirlanmistir. Arastirmanin sonucunda,
ABD Hava Kuvvetlerinin, farkliliklarin yonetimi anlayisini, toplumun daha nitelikli ve
yetenekli olan farkli gruplarina ulasabilmek ve onlar1 kendi biinyesinde calistirabilmek

icin, ¢ekici kilinmasiyla baglayan, personelin temin edilmesi, bireysel/mesleki
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gelisimlerinin saglanmasi ile devam eden uzun siiregli bir personel yonetim anlayisi

olarak goriildiigii sonucuna varilmistir.

Tashiyan, Hirlak, ve Ciftci’nin (2016) yaptig1 “Farklilik Yonetiminin Orgiitsel
Ozdeslesme Uzerine Etkisi: Akademik ve Idari Personel Uzerine Bir Arastirma” adli
aragtirmada, farklilik yonetimi boyutlarinin tamami ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda
anlamli pozitif yonde bir iligki oldugu tespit edilmistir. Regresyon analizi sonuglaria
gore ise; farklilik yonetimi boyutlarinin tamaminin orgiitsel 6zdeslesmeyi olumlu yonde
etkiledigi belirlenmistir. Ayrica oOrgiitsel 6zdeslesmenin cinsiyetlere gore; farklilik
yonetimi boyutunun (orgiitsel degerler ve normlar) yasa gore; farklilikyonetimi
boyutlarmin (bireysel tutum ve davranislar, orgiitsel degerler ve normlar) akademisyen
ve idari personel olarak gorev yapmaya gore anlamhi farklilik gosterdigi de tespit

edilmistir.

Farkliliklarin  yonetimimin potansiyel yararlar1 ile sakincalarini bir biitiinliik
icerisinde arastirmacilar ile konuya ilgi duyan &gretmen ve yoneticilerin gérmesini
saglamasi agisindan Memduhoglu’nun (2016: 210-211) yerli ve yabanci kaynaklari

topladigi su bilgileri siralamak gerekmektedir:

a-Farklilignr yonetmenin faydalarina yonelik yapilmis olan arastirmalar: En iyi
olan bireyleri orgiite cekme ve oOrgiitte tutma (Laginler, 1997; McMahan ve ark., 1998;
Gilbert ve Ivancevich, 2001; Brannan ve Priola,2012; Mor Barak, 2014); orgiitiin
rekabet giliclinii artirma (Redding, 1982; Thomas ve Ely, 1999; Brodbeck ve ark., 2011);
bireysel ve orgiitsel 6grenme, maksimum seviyede yaraticilik ve yenilesme (Gentile,
1994; Speechley ve Wheatley, 2001; Richard ve ark., 2003; Sarayonlii, 2003; Avery ve
McKay, 2010); maksimum moral ve yiiksek istatmini (Gilbert ve ark., 1999; Von
Bergen ve ark., 2002; Maldonado, Dreachslin, Dansky, Souza ve Gatto, 2002;
Guillaume ve ark., 2014); problemlere alternatifler sunma ve Orgiitsel elastikiyet
(Nemeth, 1986; Cox, 1992; Walton, 1994; Richard, 2000; Brown ve ark., 2012);
degisime tepki gdsterme ve entegrasyon yetenegi (Cox ve Blake, 1991; Romano, 1995;
Collins, 1996; McMahan ve ark., 1998; Clarge, Cao ve Lahenay, 2003); toplumlu
saglikl iliskiler gelistirme ve pozitif Orgiitsel imaj (Speechley ve Wheatley, 2001);
sinerji ve Orgiitsel etkililik (Adler, 1991; Muter, 1999; Thomas ve Ely, 1999; Mollica,
2003; Avery ve McKay, 2010).
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b- Farkliligi yonetmenin potansiyel sakincalarina doniik yapilan arastirmalar:
Hayal kiriklig1 ve stres (Loosemore ve Lee, 2002°den aktaran Balay ve Saglam, 2004;
European Commission, 2013); orgiitsel bagliligin azalmasi1 (Tsui, Egan ve O’Reilly,
1992); gorlis ayriliklart ve yanlhis anlamalardan kaynaklanan iletisim zorluklari
(Milliken ve Martins, 1996; Fiedler, 1966 akt. Laginler, 1997; Mor Barak, 2014);
isgorenler arasinda klikler ve c¢atismalarin artisi (Martins ve ark.,2003; Pelled ve
ark.,1999’dan aktaran Richard ve ark., 2003); ayrimcilik ve kayirmacilik (Ball ve
Culloch, 1990; Sarayonlii,2003; Brannan ve Priola, 2012) seklinde siralanabilir.

Tasliyan ve arkadaslar1 (2017) tarafindan yapilan “Farklilik Yonetiminin Orgiitsel
Adalet Algis1 ve Orgiitsel Ozdeslesme Uzerine Etkisi: I¢ Anadolu ve Akdeniz
Bolgesinde Yer alan Universitelerde Karsilastirmali Bir Arastirma” adli arastirmada ise
su sonuclara ulasilmistir: Farklilik yonetimi ile orgiitsel adalet, orglitsel 6zdeslesme
arasinda anlaml iligkilerin oldugu ve farklilik yonetiminin orgiitsel adalet ve orgiitsel

0zdeslesme algisint olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Tashyan, Hirlak ve Ciftci’nin (2017), yaptign “Orgiitsel Adalet Algisinin
Universitelerdeki Farkliik Yonetimi Anlayis1  Acisindan Incelenmesi”  baslikli
arastirmanin sonucunda, farklilik yonetimi boyutlarinin tamami (bireysel tutum ve
davraniglar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar) ile
orgiitsel adalet boyutlarinin tamami (dagitim prosediir ve etkilesim adaleti) arasinda
anlamli pozitif yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica farklilik yonetimi
boyutlarinin (bireysel tutum ve davraniglar, orgiitsel degerler ve normlar) ve orgiitsel
adalet boyutlariin (dagitim ve etkilesim adaleti) akademisyen ve idari personel olarak
gorev yapmaya gore; farklilik yonetimi boyutlarinin (bireysel tutum ve davranislar,
orglitsel degerler ve normlar) ise akademisyenlerin unvanlarina gore anlamli farklilik
gosterdigi de tespit edilmistir.

Belloda, Giiler ve Oguzhan’nmin (2017) yaptigi “Farkliliklarin Yonetimi ve
Orgiitsel Baglilik: Kosova Prizren Devlet Okullarinda Bir Arastirma” adli ¢alismanin
sonucunda, calisanlarin Sosyo-Demografik yapilarindan farkliliklar yonetimi 6l¢eginin
alt boyutlarindan yonetsel uygulamalar ve politikalar toplami 6l¢egine, calisanlarin
gorev yaptiklar1 okul, etnik kdken ve 6grenim durumuna gore farkli yargilarda olduklar
anlagilmistir. Benzer sekilde orgiitsel degerler ve normlar toplami alt boyutunda gorev

yaptiklar1 okul ve 6grenim durumuna gore farklilik s6z konusudur.
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2.12.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Cox ve Blake'in (1991) “Kiiltiirel Farklilign Yonetmek: Orgiitsel Rekabet Etkisi”
adli incelemede su sonuglara varildigini goriiyoruz: Kiiltiirel farkliligin, orgiitleri kaliteli
insan kaynagini c¢ekmeye ittigini, tuttugunu, motive ettigini ve rekabette avantaj
yarattigini, pazarlama basarisin1 getirdigini, is performansim artirdigini, oOrgiitsel
adaptasyonu sagladigini, yaraticiligi, yenilik¢iligi ve sorunlara ¢éziim iiretme yetenegini
dogurdugu gibi sonuglara ulasilmistir. Bu sonuglarin orgiitsel baglilik ve orgiitlerde
yenilenme yetenegini gelistirdigini, son olarak da “farklilikta deger” temali ¢aligmalara

agirlik verilmesi gerektigi mezk(r arastirmada dile getirilmistir.

Cox’un (1991) “Cokkiiltiirlii Organizasyon” adli ¢alismasinda,  gruptaki
homojenligin grup baglhiligini artirdigr ve yiiksek grup bagliliginin da diisiinceleri
tekdiizelestirdigi ve elestirel diislince tarzin1 azalttifi sonucunu dile getirilir. Problem
¢ozmede heterojen gruplarin homojen gruplara gore daha basarili olduklarina da yer
verilir. Sozkonusu calismada Cox (1991), cokiiltiirlii bir organizasyonun gerekli
Ozelliklerini anlamak i¢in bir model tanimlamakta ve sirketlerin buna Onciiliikk
etmelerinin, ¢okkiiltiirlii modele yonelik organizasyonlar1 degistirmede yararli olacagini

ifade eder.

Tsui ve arkadaslar1 (1992) ise, ilging bir arastirmaya imza atmislardir. Farkliligin
orgiitteki cogunluk grubuna olan etkisinin ne oldugunu ele almiglardir. “Farkli Olmak:
lliskisel Demografi ve Orgiitsel Baglanma” arastirmanin sonuglarina iliskin sunlar
soylenebilir: Orgiitlerde artan farkliligm orgiitteki cogunluk grubun baghligini olumsuz
etkiledigi sonucuna varmiglardir. Ciinkii ¢ogunluk gruba mensup olan iggorenler,
kadinlarin ve azinlik {iyelerinin kendi pozisyonlarina yonelik tehdit olusturacaklarindan
kaygilanmaktadirlar. Bu tehdit algisinin isgdrenlerin verimini ve orgiitsel bagliligini

azalttig1 distincesi gozardi edilemez diye bir tespitte bulunmuslardir.

Cox’un (1993) “Isgiicii Farkliligi ve Orgiitsel Performans Arasindaki iliski
Hakkinda Bir Giincelleme” baslikli aragtirmasinda farklilik ve oOrgiitsel performans
arasindaki karmasikliga, vurgu yapmasma ragmen su sonuglara ulagsmustir: Isgiicii
farkliliginin orgiitsel performansi etkiledigi goriilmiistiir. Kiiltiirel farkliligin varligi,
orglitsel performansi etkileyecek cesitli yollar1 vardir. Performans kayiplarin1 6nlemek

ve isglicii farkliliginin avantajlarii yakalamak igin, orgiitler farklilik i¢in etkili bir iklim
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olusturmalidir, yani farklilig1 iyi yonetmelidir. Kiiltiirel farkliligin hangi sartlar altinda
ve ne durumda olduguna dair tartismalarin devam edecegi, farkliligin sirketlere etkili
yonetimin 6nemi hakkinda net veriler sunacagi sonucuna ulasilmistir. Farklilik, orgiit

kiltiirii, biiyiime, stirdiiriilebilir refah gibi firsatlar1 yakalatacaktir.

Gentilenin (1994) “Isteki Farkliliklar: Cesitlilik Yoluyla Organizasyonel
Miikemmellik” adli caligsmasinda, farkliligin yaraticilik iizerindeki etkisini incelemistir.
Aragtirmaya gore, homojen gruplarla heterojen gruplan karsilastirmis; takim tiyelerinin
becerilerinin aymi diizeyde tutuldugu arastirma sonucunda heterojen gruplarin homojen

gruplardan daha yaratic1 oldugu goriilmiistiir.

Milliken ve Martins’in (1996) “Ortak Konular1 Aramak: Organizasyonel
Gruplarda Cesitliligin Birden Fazla Etkilerini Anlamak™ aragtirmalarinda, orgiit tiyeleri
arasindaki demografik farkliliklarin (irk, etnisite, ulus), orgiit iiyeleri arasindaki iletisimi
ve etkilesimi olumsuz etkiledigini; ancak bu farkliligin tiyelerin islerine daha fazla
yogunlagmalarini sagladigini belirtmiglerdir. Crocker ve Major (1989)un yaptigi
arastimalarda da, benzer sonuglara ulasildigin1 dile getirmislerdir. Bunlar; isgiiciinde
demografik farkliliktaki artisin; isdoyumu, uyumu, is hacmi, dayanisma ve orgiitsel
adanmada disiisti, grupi¢i catismalarda ve isten ayrilmalarda artisa neden oldugu
saptanmistir. Bu durumun Orgiitsel etkililik ve verim igin potansiyel bir tehdit

olusturdugu da ayrica tespit edilmistir.

Williams ve O’Reilly’de (1998) “Orgiitlerde Demografi ve Farklilik: 40 Yillik
Arastirmanin Gozden Gegirilmesi” adli calismalarinda, kirk yillik dénemde yapilan
doksan caligmalar1 gézden gecirmis ve grup iiyeleri arasindaki diisiik etkilesim, artan
gorev gatigsmalarinin, sdzsiiz tacize yol actigt; grup iiyelerinin, ihtiyaclar ve beklentiler
tizerinde ortak noktada bulugmalar1 ve iletisimleri {izerinde olumsuz etkisi oldugu

sonucuna ulagmislardir.

Richard'in (2000) 1rksal farkliliklara iligkin ilk arastirmalart yapan biri olarak
“Kaynak Temelli Bakis: Irk Cesitliligi, Is Stratejisi ve Firma Performans1” adli banka
caliganlar1 lizerinde yaptg1 arastirmasinda ise su sonuca ulagmistir: Bankalarda

calisanlarin 1rksal farkliliklariyla 6rgiit performansi arasinda bir iligski olmadigidir.

Gilbert ve Ivanchevich'nin (2001) “Farklilik Yonetiminin Baglanma Uzerine

Etkileri” baslikli makalede, degisik hizmet ve tiretim orgiitlerindeki farkli demografik
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ve kiiltiirel grup tyeleri lizerinde yaptiklari arastirmada su sonuglara ulagmislardir:
Farkliliklarin daha yogun oldugu cokkiiltiirlii orgiitlerde orgiitsel bagliligin daha yiliksek
oldugu bir gercektir. Bu arastirmada oOrgiitsel baglilik ii¢ faktéor baglaminda

degerlendirilmistir:

e Orgiitiin amaclarma ve degerlerine yonelik kabul ve giiclii bir inang,
e Orgiitiin amaclarinin gerceklestirilmesi yoniinde ¢caba harcamaya istekli olma ve

e  Orgiit iiyesi olarak kalmaya yonelik giiclii bir arzu.

Martins ve arkadaslarmm (2003) “Orgiitlerde Irksal Farkliligin Rolii: Grup
Uyelerinin Deneyimleri” adli arastirmasinda, farkli irklardan olusturulan (heterojen)
grup tiyelerinin yaptiklari ise iliskin deneyim ve yeterliklerinin daha kisa siirede arttigi,
grup iyelerinin yaptiklart ise yogunlasma, dikkatlerini ise verme ve sorumluluk
duymalarinin bu farkligin diizeyi ile dogru orantili oldugu sonucuna varmislardir. Buna
karsin 1rksal yonden farkli iiyelerden olusan heterojen gruplarda ise grup iiyelerinin
birliktelik olusturma (collectivism), iletisim kurma, is stresi ve catigma yasama
yoniinden homojen gruplara gére daha ¢ok sorun yasadiklart belirlenmis; gruba uyum
ve birbirlerine duyduklar1 giiven konusunda ise iki grup arasinda anlamli bir fark

bulunmamustir.

Sharma’ya (2005) gore, Ogretmenlerin biiyilk bir kisminin smiflarinda ¢ok
kiiltiirliligi yonetebilmek icin, daha ¢ok deneyim ve egitimi ihtiya¢ duyduklarini
ortaya koyan arastirma sonuglarini “Cokkiiltiirliilik Egitimi: Ogretmen Perspektifi ve
Hazirlig1” g¢alismasinda ulasilan bir bulgu olarak ortaya koyar. Ponterotto ve ark.,
(2003) ise, okullardaki farkliligin yonetimi konusunda bir egilimin olmasimin daha ¢ok
psikolojik etkenlere bagli oldugunu, yaptiklari “Ogretmenin  Cokkiiltiirliiliik
Yeterliligini  Degerlendirme: ~ Ozdegerlendirme  Araglari, Gézlemci  Rapor
Degerlendirmeleri ve Bir Portfoy Degerlendirmesi” adli arastirmalarinda bir bulgu

olarak ortaya koymuslardir.

Morrison ve arkadaglarinin (2006) “ Farklilik ve Farklilik Yonetimi: Son Yapilan
Arastirmalardaki Tespitler” baslikli incelemede, farkliliklarin ¢esitli degiskenlerle ilgili
yapilmig egitim eksenli aragtirmalar1 nitel yontemle yetenek gelistirme baglaminda
inceleyerek su sonucglara varmuglardir: Farkliklarin 68renme ve beceri gelistirme

tizerindeki olumlu etkilerinin oldugunu belirlemislerdir. Arastirmanin sonuglarini dort
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noktada toplamiglardir: Bunlardan ilki arastirma katilimcilarmin ¢ogunun bireysel
farkliklara ve farkliliklarin ydnetilmesine olan ilgilerinin az olmasidir. ikinci nokta, bazi
katilmecilarm farkliklarin yonetimine siki sikiya ve igten bagl olmalaridir. Ugiincii
olarak firsat esitligini saglamaya yonelik uygulamalar farklilik yonetimine olan
karsithig arttirmig, farkliliklarin yonetimi bazi katilimcilar tarafindan riskli goriilmiis ve
zitliklar/farkliliklardan kaginmanin hedeflere daha cabuk ulasilmasini saglayacagini ve
farkliklarla ilgili liderlik gelisim programlarmin Orgiitsel amacglar ve hedefler i¢in
marjinal diisiinceler olduklarini diisiinmiislerdir. Dordiincii olarak ise katilimcilar
farklilik yonetimini etnik farklilik olarak algilamislar ve bunun farkli bolgelerde faaliyet
gosteren oOrgiitleri ilgilendiren bir konu oldugunu belirtmislerdir (akt. Memduhoglu,

2007: 106).

Lopez’in (2008) hem nitel hem de nicel olarak yiiriittiigii bir calisma olan
“Cokkiiltiirliilik Baglaminda Okul Yonetimi”nde, Okul miidiirlerinin ¢okkdiltiirliiliik ve
farklilik yonetime dair 6nemli yonelimlerinin oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu
sonuca ragmen, 1§ uygulamaya gelince okul miidiirlerinin uygulamalaria dair verilerin

degerinin diisiik oldugu sonucu da bir olumsuzluk olarak ortaya konulmustur.

Skalsky ve McCarthy’nin (2009) yaptiklar1 “Avustralya’da Farklilik Yonetimi ve
Calisanlara Etkisi” basli ¢alismada, farkliligin cinsiyet, etnik koken, yas, din ile ilgili
farkliliklarla tanimlandiktan sonra, bu farkliliklarin c¢alisanlar {izerinde Orgiitsel
bagliliklarim1 artirdigini tespit etmislerdir. Avustralya gibi ¢esitliligin yogun oldugu
iilkede, kiiresellesme ve gogle birlikte calisanlarda goriilen cinsiyet, yas, etnik koken,
dinsel farkliliklar orgiitlerin rekabet giiclinii artirdigi ve calisanlari motive ettigi

sonucuna vardiklart goriilmiistiir.

Houkamau ve Boxall’in (2011) “Farklilik Yonetiminin Etkileri: Yeni Zelanda
Calisanlar1 Uzerine Bir Anket” baslikli arastirmasinda, orgiitteki farkliliklarm
yonetimine iliskin politika ve uygulamalarla orgiite baghlik, orgiite giiven ve isgdrenin

is tatmini arasinda olumlu iligki oldugu sonucuna varilmistir.

Ardakani ve arkadaslarmin (2016), 500 calisan {izerinde Iran/isfahan’daki gelik
sektoriinde yaptiklar1 “Farklilik Yénetimi ve Insan Kaynaklar1 Verimliligi: Isfahan’mn

Celik Sektériinde Calisanlarmn, Orgiitsel Adalet ve Sosyal Kimlik Algisma Etkileri”
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arastirmada, farkliliklarin yonetiminin insan kaynaklarmin verimliligini etkiledigini ve

algilanan Orgiitsel adaletin bu etkide aracilik rolii oynadigini tespit etmislerdir.



UCUNCU BOLUM
3. YONTEM

Bu boélimde aragtirmanin modeli, c¢alisma grubu, oOrneklem, veri toplama

araglari, verilerin analizi ile arastirmanin gegerlik ve giivenirligine yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMA MODELI

Bu arastirma nitel bir arastirma olup, durum c¢alismasi deseni kullanilmistir.
Ciinkli durum calismasi nitel arastirmalarda en ¢ok kullanilan bir yaklasimdir. Dikkat
ceken oOzelligi ise, bir ya da birkag durumu derinlikli arastirmasdir. Arastirdigi
durumlari, biitlinliiklii ele alir. Bu biitiinliigiin i¢cinde genel olarak duruma etki eden
faktorler olan bireyleri, siirecleri, iklimi nasil ve ne kadar etkiledigi lizerine odaklanir
(Yildirim ve Simsek, 2006: 77). Arastirmada durum c¢alismasinin secilmesinin nedeni;
yonetici ve Ogretmenlerin farkliliklarin  yonetimi konusundaki goriislerinin  hem

derinligine hem de biitiinciil olarak incelenmis olmasidir.

3.2. CALISMA GRUBU

Arastirmanin c¢alisma grubu, Batman il merkezindeki ilkokul, ortaokul ve
liselerde gbrev yapan toplam 84 yonetici ve Ogretmenden olusmaktadir. Nitel
arastirmalarda evren ifadesi, literatiirde kullanilmayan bir terim oldugu i¢in, ¢alisma

grubu terimi kullanilmistir. Bunlardan 19°u yonetici, 65°1 ise 6gretmendir.

Ogretmen ve yodneticiler ¢alisma grubuna almirken, amach tercihte
bulunulmustur. Amagcli tercih, farkli meslek, kidem, cinsiyetteki 6gretmenlere ulagsmak
amaciyla tercih edilmistir. Ayrica amagh tercihte, farkliliklarin yogun oldugu kamu ve

0zel okullar dikkate alinmigtir.

Salt yoneticilere yonelik yapilacak bu tip arastirmalarda, okul yoneticileri
genellikle okullar ile ilgili olumsuz bir imajin olmasimi istemedikleri i¢in, okullarina
dair hep olumlu olduguna dair goriisleri verme saikiyle hareket ederler. Bu yiizden,
ogretmenlerin de dahil oldugu bu tip aragtirmalarda, &gretmenlerin goriislerinin
alinmas1 bir tiir gercege ve sonuca ulagsmak i¢in dengeleyici bir role doniisiir

(Memduhoglu, 2016: 202). Bu nedenle c¢alisma grubuna yoneticilerin yanisira
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Ogretmenlerin de yer verilmesine karar verilmistir. Ciinkii aragtirmaci, kendi yargisini
kullanarak ve arastirmanin amacini géz oniinde bulundurarak bu yola bagvurmustur.

Goriismeye katilan yonetici ve 6gretmenlerin kisisel bilgileri Tablo 3.1’°de verilmistir.

Tablo 3.1. Gériismeye Katilan Yonetici ve Ogretmenlerin Kisisel Bilgileri

YONETICILER
Degisken N %
Kadin 1 5
Cinsiyet Erkek 18 95
10 Y1l ve agagist 3 15.8
Mesleki Kidem 11-20 Y1l 13 68.4
21 Y1l ve lizeri 3 15.8
On Lisans - -
Ogrenim Diizeyi Lisans 12 63.1
Lisansiistii 7 36.9
Toplam 4 19 100
OGRETMENLER
Degisken N %
Kadin 24 36.9
Cinsiyet Erkek 41 63.1
10 Y1l ve agagisi 41 63.1
Mesleki Kidem 11-20 Y1l 17 26.1
21 Y1l ve lizeri 7 10.8
On Lisans 1 1.5
Ogrenim Diizeyi Lisans 60 92.3
Lisansiistii 4 6.2
Toplam 65 100

Tablo 3.1°de goriildiigii gibi, arastirmada Batman merkezdeki 19 okulda, 84 kisi
ile goriisme yapilmistir. Goriismecilerin 19°u yonetici (%22,6°s1), 65’1 0gretmendir
(%77,4°1). Yoneticilerin %95°1 erkek iken, bu oran 6gretmenlerde %63’tir. Batman
merkezde sadece 4 okulda kadin, okul miidiirii olarak gorev yapmaktadir. Bunlardan
biri goriismenin yapildig: tarihlerde Diyarbakir Milli Egitim Miidiir yardimcisi olarak
atanmig, diger yonetici ise anaokulunda gorev yapmakta olup, anaokulu yonetici ve

Ogretmenleri arastirma kapsami disinda yer aldigi i¢in, goriisme yapilamamistir. Kadin
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yoneticilerin sayis1 hem Tiirkiye’de hem arastirmanin yapildigi Batman’da diisiik

oldugu gercegiyle yiizlesilmistir.

Memduhoglu’nun (2007: 120) doktora tezi olan farkliliklarin yonetimi ile ilgili
arastirmada da, okul yoneticileri arasinda kadin oraninin oldukca diistik oldugu gergegi
ortaya ¢ikmis ve bunun da, egitimde oldugu gibi diger sektorlerde de pek degismeyen
kadinlarin yonetici ol(a)mamasi olgusuna bagladigi mezkur arastirmada goriilmektedir.
Bunu kismen izole edebilmek igin, arastirmadaki 6gretmenlerin kadin sayisina, daha
fazla wulasilmaya calisilmistir. Gorlismeler yapilirken o6zellikle okullarda kadin
Ogretmenler, bilingli olarak tercih edilmesiyle, bu sinirlayict faktér giderilmeye

calisilmigtir.

Goriisme yapilan yoneticilerin, 6gretmenlere kiyasen mesleki kidemleri daha
fazladir. Yoneticilerin geneli 11-20 y1l mesleki kideme sahip iken, 6gretmenlerin geneli
ise 10 yildan daha az bir mesleki kideme sahiptirler. Goriismede 21 yil ve iizeri
olanlarin neredeyse tamamu farkliliklarin yonetiminin yeni bir olgu oldugunu ve bundan
cok da haberdar olmadiklarin1 belirtirken, mesleki kidemi 10 yi1l ve asagisi olanlarin ise
farkliliklarin  yonetimi konusundan haberdar olduklarini, duyduklarini ve pedagoji
kitaplarinda karsilagtiklarint beyan etmislerdir. Bu veri de, farkliliklarin yonetiminin

yeni bir olgu oldugu ger¢egini ortaya koymaktadir.

Gorlisme yapilanlarin sadece 1’1 36 yillik mesleki kideme sahip olup, o da
onlisans (2 yillik okul) mezunu iken, ydneticilerin %63’ lisans egitimi almistir. Bu
oran Ogretmenlerde %93 seviyesindedir. Lisansiistii egitim acisindan yoneticiler,
Ogretmenlere nazaren daha fazla akademik tiinvam1 Onemsedikleri goriilmektedir.

Yoneticiler de bu oran %37 iken, 6gretmenlerde bu oran %6 seviyesindedir.

3.3. VERi TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada elde edilen veriler, goériisme yoluyla saglanmistir. Goriisme;
goriigiilen kisinin yaklagimlarini, bakisagilarini, goriislerini, tutum ve davranislarini
ortaya ¢ikarmak ici iki kisi arasinda serbest bilgi alig-verisimi saglayan bir veri toplama
yontemidir (Balci, 2010: 164). Goriisme de sadece farkedilen veya somut olan tutum ve

davraniglar degil ayn1 zamanda, niyetler, zihinsel algilamalar, olaylar1 kavrayis stili gibi
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kolay kolay ol¢iilemeyen ve hemencecik farkedilemeyen durumlarin da anlasilmasina

yardimci olur (Yildirim ve Simsek, 2006: 120).

Arastirmada goriisme yOnteminin  se¢ilmesinin  temel gerekgesi, nitel
arastirmalarda kullanilan en yaygin veri toplama yontemlerinden biri olmasidir. Bunun
nedeni goriisme yapilan kisi veya gruplara dair duygularin, tecriibelerin, fikirlerin,
niyetlerin ve davraniglarinin ortaya ¢ikarma yoniinden biiyiikk bir imkana sahip
olmasidir. Bu imkan1 da, konusma yoluyla saglar. Sahip oldugu bu avantajli ve giigli
yonii, doldurmaya dayali testler, Ol¢ekler ya da anketlerdeki suniligi, sinirlayiciligi,
daraltmay1 ve beraberinde getirdigi simnirli bilgiyi ortadan kaldiran bir yapiya sahip
olmasidir (Yildirim ve Simsek, 2006: 127).

Literatiirde goriismeler ii¢ kisma ayrilmig ve yapilanmis (formel), yari
yapilanmis (yar1 formel) ve yapilanmamis (informel) seklindedir (Karasar, 2016: 212).
Bu arastirmada ise, yar1 yapilanmig goriisme teknigi/formu kullanilmistir. Yari
yapilanmis yontemde, sorular genel hatlariyla onceden hazirlanmistir. Sorularm
onceden hazirlanmis olmasi, motamot uygulanacagi anlamina gelmez, bilakis goriisme
esnasinda goriisiilen kisilere kismi esneklik saglar. Bu vasfa sahip olmasi nedeniyle,
diger iki gbriisme tiiriiniin sahip oldugu katiliktan ve asir1 esneklikten uzaktir. Hatta
goriisenin siibjektiflikten kendini yalitmasini da saglayan bir boyutu vardir (Cook ve

ark.,1960; akt. Memduhoglu, 2016: 203).

Goriisme icin farkliliklarin yonetimine iliskin literatiirde li¢ boyut olan; bireysel
tutum ve davraniglar, orglitsel degerler ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve
politikalar1 kapsayacak sekilde sorularin yer aldigi yart yapilanmis bir goriisme formu
hazirlanmigtir. Gorlisme formunda yer alan sorular, arastirmanin amaglarina iliskin

bilgileri toplamaya yonelik olarak tasarlanmistir.

Aragtirma i¢in hazirlanan formda; ilkokul, ortaokul ve liselerde ¢alisan yonetici ve
ogretmenlerin, yeni bir yaklasim tiiri olan farkliliklarin yonetimine iliskin goriiglerini
belirleyecek sekilde sekiz soruya yer verilmistir. Hazirlanan goriisme formunun
gecerligi ve arastirmanin amacina uygunlugunu saglamak icin Siirt Universitesi, Van
Yiiziincii Y1l Universitesi, Harran Universitesi ile Mardin Artuklu Universitesi’nde
egitim bilimleri alaninda ¢alisan bes &gretim iiyesi ile Dicle Universitesinde dlgme,

degerlendirme ve istatistik alanlarinda uzman birinin goériislerine bagvurulmustur.
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Bu uzmanlarin goriisleri ve onerileri dogrultusunda goriisme formunun ilkin 18
olan sorular1 farkliliklarin yonetimine ait olan {i¢ boyutla iliskisi olmadig1 gerekcesiyle
ve benzer ifadeler de icerdiginden 12’ye indirilmistir. Daha sonra da birbirine yakin
oldugu diisiiniilen sorularin varligi, tekrara diismemek ic¢in ¢ikarildi ve farkliliklarin
yonetimindeki bireysel, orglitsel ve yonetsel boyutlar1 da igerecek sekilde 8 soruya

indirgendi.

Yapilan goriismeler de 68retmen ve yoneticilere, sekiz soru soruldu ve goriismeler
ortalama olarak 8-22 dakika arasinda siirdii. Goriismeler, yonetici ve 0gretmenlerden
izin alinarak kayit cihazina kaydedilmis, bir 6gretmenin olumsuz tutumu nedeniyle
kayit ve goriisme yapilmamistir. Bunun haricinde goriigme yapilan tiim katilimecilar
kayit cihazina alinmasia iligkin gériismecinin yapmis oldugu agiklamadan sonra, bu

durumu olumlu karsilamislardir.

3.4. VERILERIN ANALIZI

Arastirmada toplanan veriler, nitel veri analizlerinden biri olan igerik analizi
yontemine tabi tutulmustur. Igerik analizi Biiyiikoztiirk ve arkadaslarma gore (2014:
164), goériisme verilerinin analizinde en yaygin olarak kullanilan bir yéntemdir. igerik
analizi, birbirine yakin veya benzer verilerin, belirli kavramlar ve temalar etrafinda

toplanarak, acik, net ve anlasilir bir sekilde diizenlenmesi siirecini ifade eder.

Aragtirma esnasinda elde edilen y18in veriler, asama asama bir sistem iizere analiz
edilir. Bundan dolay1 en uygun olan igerik analizi tercih edilmistir. Ciinkii igcerik analizi
Yildinim ve Simgek’in  (2006: 227) belirttigi  gibi, toplanan veriler Once
kavramsallastirma asamasi, daha sonra ortaya ¢ikan kavramlarin mantikli bir bigimde
diizenlenmesi asamasi, ardindan da veriyi agiklayan temalarin saptanmasi asamasiyla

okuyucunun anlayabilecegi sekilde yorumlanmasindan ibarettir.

Bu aragtirmada ii¢ ana boyut; literatlirde farkliliklarin yonetimine iliskin bireysel
tutum ve davraniglar, Orgiitsel degerler ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve
politikalar olarak ele alinmsir. Bu boyutlar altinda, {i¢ kategori verilmistir. Bunlar

olumlu, olumsuz ve yansiz olarak yer almistir.

Goriismeler esnasinda, kayit cihazina alinan veriler, ¢6ziimlenerek metne

dontstiirilmiistiir. Daha sonra metin halindeki ham verilerden arastirmanin konusuna ve
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amacina uygun olan ifade/goriig/ciimleler alinarak 6gretmen ve yoneticilerin kodlanmasi
yoluna ge¢ilmistir. Bu ifade ve goriisler (ham verilerden siiziilerek arindirilmis olanlar)

bir baglik altinda kategorilendirilmistir.

Arastirmada kodlamalar ise su sekilde yapilmistir; 6rnegin onbesinci 6gretmen
015, yedinci yonetici ise Y7 seklinde kodlanmistir. Ogretmen ve yoneticilerin goriisleri
ayr1 ayr1 frekans/tekrarlanma sayis1 verilerek, yorumlanmasina gidilmistir. Verilerin
yorumlanma agamasinda, hem frekansi az olan hem de frekansi ¢ok olan ifadeler kimi
zaman da climleler gézoniinde tutulmustur. Tiim bunlarin yanisira, goriismecilerin
yorumlarinda, goriislerinde u¢ olan, tema ile ilgili ¢arpict olduguna inanilan ya da
konunun agiklayic1 kilmasini giiglendiren hususlara da dikkat kesilmistir (Unver,
Biimen ve Bagbay: 2010’dan akt. Memduhoglu, 2016: 204). Bu kriterler dogrultusunda,
icerik analizinin tiimevarimcr bir yontem olmasi nedeniyle de, bulgular tiimevarim

yontemi uygulanarak yorumlanmugtir.

3.5. ARASTIRMANIN GECERLIK VE GUVENIRLIGI

Arastirmanin  gecerlik ve giivenirligini saglamak i¢in ¢esitli  Olgiitler
kullanilmistir. Bu olgiitler kullanilirken Yildirim ve Simsek’in (2006: 265) asagidaki

tablosundan yararlanilmistir:

Tablo 3.2. Gegerlik ve Giivenirlik Konusunda Nicel ve Nitel Arastirmada Kabul Géren Kavramlarin
Karsilastirilmasi

Oliit Nicel Arastirma  Nitel Arastirma Kullanilan Yontemler
Arastirma sonuclarnn I¢ gecerlik Inandiricilik 1-Uzun siireli  etkilesim
yoluyla gercegin 2-Derinlik  odakli  veri
dogru temsili toplama 3-Cesitleme

4-Uzman incelemesi

5-Katilimei teyidi

Sonuglarin Dis gecerlik Aktarilabilirlik 1-Ayrmtili betimleme

uygulanmasi 2-Amagli 6rnekleme

Tutarhg: saglama I¢ giivenirlik Tutarlik Tutarlik incelemesi

Nesnel, yansiz olma  Dis giivenirlik Teyit edilebilirlik Teyit incelemesi
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Yukaridaki Tablo 3.2°de goriilecegi gibi, arastirmanin i¢ gegerliligi i¢in derinlik
odakli veri toplama ve wuzman incelemesi uygulanmigtir. Bunun ic¢in farkh
tiniversitelerden uzmanlarin goriisii alinmis, 4 yonetici ve 4 6gretmenle de 6n goriisme
yapilmistir. Derinlik odakl1 veri toplama 6lciitii i¢in de, elde edilen sonuglar birbiriyle
stirekli karsilagtirilip, yorumlandi ve kavramsallastirildi. Yildirnm ve Simsek’e gore
(2006: 267), arastirmaya katilanlarin bile farkedemeyecegi bazi Oriintiilerin ortaya
cikarilmast gerekir. Bunun i¢inde ham veriler iizerinden ¢aprazlama calisma yontemi
uygulandi. Sayet caprazlama calisma yontemi yapilmamis olsa, arastirmaci goriisme
yoluyla elde ettigi verileri sadece kayit cihazina kaydetmis olmaktan Oteye

geemeyecektir (Yildirim ve Simsek, 2006: 267).

Dis gecerlik i¢in ayrintili betimleme yoluna gidilmistir. Ayrintili betimleme i¢in
Yildirim ve Simsek (2006: 270) ham verilerle ortaya ¢ikmis bulunan temalarin yeniden
diizenlenirken, okura kendi yorumunu katmadan ve veriden olan sey ne ise onu oldugu
gibi aktarma sadakatini gostermesi demektir. Bunun en somut hali, dogrudan alintilarin
alinmasidir (Yildirrm ve Simsek, 2006: 270). Literatiirde buna aktarilabilirlik
denilmektedir. Bulgular ve yorum basliginda zaman zaman dogrudan alintilara yer
verilmistir. I¢ giivenirlige dair tutarlik incelemesi ise su sekilde yapilmustir; arastirmayi
adeta arastirmacimin kendisi degilmis gibi, farkli bir mekan olarak da, okulun

kiitiiphanesi tercih edilmek suretiyle, disaridan farkli bir gozle bakilmaya ¢alisilmistir.

Veri toplama araci ile toplanan veriler arasindaki uyum ve uygunluk, toplanan
verilerin kodlanmasi, temalastirilmasi ve ¢ikan sonuglart ne kadar karsiladigi varsa
eksik ve goriilmeyen kisimlarin olup olmadigi, sorular sorularak ve ¢aprazlama yontemi
ile ortaya cikarilmasina ¢alisilmistir. Bir tiir arastirmacinin bir denet¢i tarafindan teftisi
gibi. Arastirmanin dis giivenirligi i¢inde Harran Universitesi’'nde egitim bilimleri
alaninda boliim baskan1 olan bir 6gretim {iyesinden teyit incelemesi yapilmistir.
Arastirmaci tarafindan kayit cihazindaki konugmalarin metinsel dokiimii uzmana
verilerek, kendisinin kavramsallagtirma ve temalar1 yapmasi, bu temalar 1s1831nda

ifade/climlelerin frekansinin alinmasi hesaplanmastir.

Arastirmanin giivenirligi i¢in ayrica, 4 6gretmen (O1, 02, O3 ve 04 kodlu) ile 4
yonetici (Y1, Y2, Y3 ve Y4) olmak {izere 8 katilimci ile 6n goriisme yapilmistir. Bu

goriismeler diiz metin halinde yaziya aktarilirken, O3 kodlu 6gretmen farkliliklarin
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oldugu okul ortamindan ¢ok, farkliliklarin olmadigi okul ortamini tercih etmektedir.
Okul yoneticilerinin, farkliligi ¢cok dikkate almadiklarini, digladiklarini ifade etmis ve
adaletsiz uygulamalar oldugunu belirtmislerdir. Geri kalan 7 goriismeci ise,
farkliliklarin  zenginligine ve bunlarin karar mekanizmalarinda okul yoneticileri
tarafindan dikkate alindigina dikkat c¢ekmislerdir. Bu veriler 1s1ginda, arastirmanin
giivenirligi i¢cin Miles ve Huberman’in (Miles ve Huberman, 1994 akt. Memduhoglu,
2016: 204) asagidaki nitel giivenirlik formiilii kullanilmistir:

R (Giivenirlik): Na (Goriis Birligi)
Na + Nd
(Gortis Birligi) (Gorlis Ayrilig)

R (Giivenirlik):  7/7+1=  7/8= 0,875 yani %87,50

Miles ve Huberman’e gore giivenirligin %70’in lizerinde olmasi, goriismede elde

edilen verilerin degerlendirmesinin giivenilir oldugunu gdsterir.



DORDUNCU BOLUM

Bu boliimde, problem ve alt problemlere dayali bulgulara yer verilmistir.

4. BULGULAR

Arastirmada elde edilen bulgular, farkliliklarin yonetiminin ii¢ alt boyutu olan,
bireysel tutum ve davraniglar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve
politikalar seklindeki {i¢ kategori altinda verilmistir. Arastirmaya katilan yonetici ve
Ogretmenlere yoneltilen sorular bu ii¢ boyut ile iliskilendirilmis ve buna bagli olarak

cevaplar, analiz edilerek tablolarda gosterilmistir.

Yonetici ve Ogretmenlerin goriisleri sunulurken kodlamalara yer verilmistir.
Kodlamada kullanilan ilk harf ile rakam, 6gretmeni ve sirasim (O1) gdstermektedir.
Yoneticiler i¢cin de ayni1 yontem (Y6) kullanilmistir. Farkliliklarin yonetimine iliskin
birinci boyut olan bireysel tutum ve davraniglar ana temasi altinda yar1 yapilandirilmis
goriisme formunda yer alan 1. ve 8. Soruya iligkin y6netici ve 6gretmenlerin goriisleri

Tablo 3.1, 3.2, 3.3 ve 3.4 te verilmistir.

Tablolarin numaralandirilmasinda goriisme formunda yer alan 8 soru kadar
numara verilmistir. Tablolarin her birinin altinda okul tiirlerine goére alt tablolar
yerlestirilmistir. Ayrica her tablonun altinda da 6gretmen ve yonetici goriisleri ayr1 ayri

olacak sekilde bulgulara yer verilmistir.

4.1. BIREYSEL TUTUM VE DAVRANISLAR BOYUTUNA ILiSKIN
BULGULAR

Yonetici ve Ogretmenlerin farkliliklarin yOnetiminin alt boyutu olan bireysel

tutum ve davranislara iliskin goriisleri asagidaki Tablolarda gosterilmistir.

Birinci soruda yer alan “Farkliliklar1 baskin olan, birgok agidan birbirinden farkli
olan (Ornegin Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, cinsiyet, yasam stili vb. yonlerden)
ogretmenlerin oldugu okulda m1 gorev yapmak istersiniz, yoksa daha c¢ok birbirine
benzeyen, ortak noktalar1 fazla olan 6gretmen grubuyla mi gérev yapmak istersiniz?
Neden?” sorusuna iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki Ogretmenlerinin verdikleri

cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri asagidaki Tablo 4.1’de verilmistir.
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Tablo 4.1. Birinci soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak daha iyi, avantajli, yararlh 14 95
ve giizeldir

- Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak zenginliktir

Yansiz -Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak ¢ok zor. 1 5

Ortaokul OgretmenlerininGoriisleri

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢aligmak isterim. Ciinkii daha iyi, 19 96
giizel ve faydal

- Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak insan1 zenginlestirir

Olumsuz -Farkliliklarin az oldugu okulda c¢alismak daha iyi. Karigik olmayan 1 4
bir okul ortamini isterim.

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okul ortaminda calismak daha giizel, verimli, iyi 12 85
ve faydalidir

- Farkliliklarin oldugu okul ortaminda galismak zenginliktir

4
Olumsuz - Homojen 6gretmenin oldugu okul ortamini tercih ederim. 2 10
Yansiz - Aklim farklilik, kalbim ise homojen okul ortami diyor 1 5

Tablo 4.1°de goriildiigli gibi; aragtirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul
tiirlinde gorev yapan Ogretmenlerin biiylik bir ¢ogunlugu (ortalama %92’si) farklilig
zenginlik olarak goren, farkliligin oldugu okul ortaminda calismayi isteyen, yararl ve
avantajli géren olumlu bireysel tutum ve davraniglara sahiptirler. Olumsuz ve yansiz
tutum takimanlar ise ¢ok azdir. Bu cercevede 022 kodlu 6gretmen soyle demistir:
“Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak daha giizel diye diisiiniiyorum. Renkli
kisiler, degisik kisileri taniyorsunuz. Egitime yansimasi ise, farkli sehirlerden, farkl

deneyimleri olan ogretmen olmasindan dolayi, insani zenginlestiriyor.”

Benzer bigimde O12 kodlu 6gretmen de “Farkliliklarin oldugu ortam ¢ok daha
verimli ge¢cmistiv. Calisma hayati olarak, c¢iinkii bir is yapilacagi zaman fikirlerin
cesitliligi, yasantilarin cesitliligi, egitim diizeylerinin ¢esitliligi olayt besler, besledi de
bugtine kadar. Ben bu yiizden farkliligi daha ¢ok destekliyorum” demistir.



81

Her okul tiirtinde sadece bir kisi, farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismay ya
cok zor gormiis, ya farkliligin az oldugu okul ortamini tercih etmis ya da yansiz/kararsiz
bir tutumu beyan etmistir. Bu ger¢evede 023 kodlu dgretmen sdyle demistir: “Ug yil
Istanbul’da bir okulda gorev yaptim. 6 yildir Batman dayim. Ilk geldigim senelerde ¢ok
zorluk yasadim. Buramin egitim anlayisi, belki Istanbul’dan gelmemin etkisi oldu.
Anlayis yapimiz ¢ok farkliydi. Ilk baslarda ¢ok zorlandim, ¢atisma yasadim. Hatta bir
donem ogretmenlik yapamacagim kanaati olustu bende. Farkli ogretmenlerle ¢calismam
ilk baslarda dezavantajl olarak geldi. Simdi ise bu ortamdan ¢ok mutluyum” derken, O5
kodlu 6gretmen ise “Aklim farklilik diyor, kalbim ise tersini. Ama zaman gosterdi ki,
ideolojinin ve fikrin cok bir énemi yok. Ogretmenlik mesleginin 6nemi var. Bu yiizden

yaptilan ise bakarim” diyerek kararsiz tutumunu ortaya koymustur.

Birinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve

yiizdelik degerleri Tablo 4.2°de verilmistir.

Tablo 4.2. Birinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
Olumlu - Farkliliklarin oldugu okulda yoneticilik daha giizel, verimli ve iyidir 5 83
Yansiz - Farklilik degil, kisilik daha 6nemli 1 17

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Farkliliklarin oldugu okulda yoneticilik yapmay1 daha ¢ok isterim 3 85
- Farkliliklarin oldugu okulda yoneticilik yapmak daha faydali ve avantajli = 3

Olumsuz - Homojen bir okul ortaminda ¢alismak daha mantiklidir 1 15

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okulda yoneticilik verimli, zevkli ve zenginlik 3 83
-Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak zor degil, kolaydir 2
Yansiz - Farklilik ve homojenligin kendine gore zorluklar var 1 17

Tablo 4.2’ye gore arastirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul tiirlinde gorev

yapan yoneticilerin kahir ekseriyeti (en az %831 farkliliklarin oldugu okul ortaminda
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yonetici olmanin verimli, giizel, zevkli ve zenginlik barindirdigini ifade etmislerdir. Bu
bulgular, olumlu bireysel tutum ve davraniglara sahip olundugunu gostermektedir.

Olumsuz ve yansiz olanlarin goriisleri ise ¢ok azdir.

Aragirmaya katilan bir yonetici (toplamda 19 yonetici) homojen okul ortamini, bir
yonetici farklilik degil kisiligi onemserken, bir yonetici de farkligin da homojenligin de
zorluklarmi dile getiren goriis beyan etmiglerdir. Bu g¢ercevede Y13 kodlu yonetici
“Farkli kiiltiivlerden olan o6gretmenlerle ¢alismak daha zevkli. Ciinkii onlardan
ogrendigimiz kadar onlara katabildigimiz seylerinde olacagina inaniyorum. Aymi
goriisten, aynt ¢evreden gelen insanlarla beraber ¢alismak biraz daha monotonluk
veriyor. Bu yiizden farkliliklar, daha iyidir” derken, Y9 kodlu yonetici ise
“Farkliliklarin oldugu okul ortami ne kadar renkli olursa, o kadar daha iyi olur.
Ogretmenlerden daha cok istifade ederiz. Her dgrencinin kisiligi, bakis acisi farklidur.
Osretmenin de farkli olmasi, 6grenciye aktarcag: seylerde de olumlu olacaktir. Egitime

katkist daha fazla olur” seklinde goriis beyan etmistir.

Farklilig1 degil kisiligi ya da, farkliligin az oldugu okul ortamini tercih eden veya
farkliligin kendine gore zorluklar1 oldugunu sdyleyen nispeten daha notr yoneticiler ise
oldukca azdir. Buna iliskin Y15 kodlu yonetici “Ayni diisiinceye sahip ogretmenlerle
calismak daha kolay. Ciinkii daha once farkl diisiinen, farkl ideolojiye sahip insanlarin
oldugu bir okulda miidiirliik yaptim. O sirada uzlagma, ¢ekisme ve anlagmazlik oluyorda
ogretmenler arasinda. Okul idaresi olarak onlarla ugragmak zorunda kaldik. Bu nedenle
homojen bir okul ortami daha mantiklidir” derken, Y12 kodlu yonetici ise “Farkililiklar
bir zenginliktir. Her iki durumunda kendine gore zorluklari vardir. Onemli olan aradaki
iletisimi kurabilmemizdir. Kanallar, iletisimi agik tutmadigimiz takdirde, maalesef

stkintt yasryoruz” diyerek, hem zenginlige hem de isin zorluguna dikkat ¢ekmistir.

Sekizinci soruda yer alan “Bireysel farkliliklardan kaynakli c¢atismalarin
¢cOziimiinde, 6gretmen arkadaslarinizdan farkli yasa, deneyime ve sehre sahip kisilerden
yararlantyor musunuz? Nigin” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki
ogretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo

4.3’de verilmistir.
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Tablo 4.3. Sekizinci soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %

- Catismayu iletisimle ya da konusarak ¢ozerim 12 100
Olumlu - Catismay1 yasea biiylik, hatirli veya idareyi araya koyarak ¢6zerim 4
-Catisma ve anlagmazlik yagamadim 2

-Catismay1 empati yaparak ¢ozerim 1

Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

- Catigmay iletisim yoluyla ¢éziiyorum 17 96
Olumlu -Catismay1 tecriibeli biriyle/arkadagimla ¢ozerim 5

-Catisma ve sorun yasamadim 2

-Catigmay1 kendim ¢oziliyorum, araya kimseyi koymam. 2
Yansiz -Catismay1 ¢6zmeye dair standart bir yontemim yok 1 4

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

- Catigmay iletisim yoluyla ¢éziiyorum 15 100
Olumlu -Okullarda ¢atigma hi¢ yagsamadim 2

-Catismay1 benden yasga biiylik biriyle ¢dzerim 1

-Hig birsey olmamis gibi davraniyorum 1

Tablo 4.3’te goriildiigi gibi; arastirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul
tiirinde gorev yapan Ogretmenlerin biiylik bir ¢ogunlugu (en az %63, en fazla %79),
bireysel farkliliklardan kaynakli c¢atismalart ¢6zmede iletisim/diyalog ydntemini
kullanmayi tercih ettigi bulgusuna ulasiimistir. Iletisim yoluyla gatismalar ¢dzme veya
kendi aralarinda catigmay1 halletme yontemi, olumlu bireysel tutum ve davranislara sahip

olundugunun gostergesidir.

Bu cercevede O12 kodlu &gretmen “Catismayi, araya aracilarla degil de,
yapumast gerekenin karsidaki insanlarla konusarak olmasi gerektigini diistiniiyorum.
Naif bir dil kullanilarak, nazik bir kullanarak. Iletisim kanallart kullamliyor,
okulumuzda” derken, O25 kodlu dgretmen ise “Yoneticiyle olan catismayr ve sorunu,
araya birini koyarak degil de, kendim konusarak hallediyorum. Ogretmenler arasinda da

béyle yapryorum. Ugiincii bir kisiyi araya sokmuyoruz” seklinde goriis beyan etmistir.
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Okullarda hi¢ catigma yasamadim veya bdyle bir sorun yok diyenler her okul
tiiriinde 2 kisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna iliskin 039 kodlu 6gretmen “Simdiye
kadar ne ogretmenlerle ne de yoneticilerle ¢atisma yasamadim. Herhangi bir sikintim
olmadi” diyerek, okul ortaminda catisma yasamayan bir egitimci olarak karsimiza
cikmaktadir. Catismayr higbirsey olmamis gibi davranan ya da catismayr ¢ézmede
standart bir yontem olmadigini séyleyen 6gretmen goriisiiniin de oldugunu gérmekteyiz.
Ornegin O16 kodlu 6gretmen “Hichir sey olmamus gibi davraniyorum” diyerek,
catismay1 ¢ozmede uyguladigi yontemi belirtmis, O43 kodlu dgretmen ise “Problem
kisisel bazda bir problem ise, genelde disardan bir gézlemci roliiyle bakilyyor okul
idaresi tarafindan. Eger egitsel bir problemse, bu problem isi aksatiyorsa, okul idaresi
olaya miidahil oluyor. Problemi veya ¢atismayr ¢ozmeye dair belirli bir yontem yok,
standart bir yontem yok” diyerek, catismanin durumuna/siddetine goére uygulanabilecek

esnek bir ¢oziim yolu olabilecegini belirtmistir.

Catismay1 ¢ozmede iletisim/diyalog yontemi disinda araya hatirli birini, yasca
biiyiik veya tecriibeli idarecileri koyarak ¢ézmeye c¢alisirim diyenler ise ilkokulda %21,
ortaokulda %19, lisede ise %]1’dir. Catismayi iletisim yontemi disinda ¢6zmeye calisan

ogretmenlere iliskin goriislerden carpici olanlardan su 6rnekler verilebilir:

“Catismayi, bazi durumlarda ogretmene yakin olan biriyle iletisime gecerek
hallediliyor. Bazi durumlarda da, hatirui kirmayacagu biiyiiklerden, yasca deneyimli

birinden yardim aliyoruz.” O11

“Okulda en deneyimli olan d&gretmen benim. Genelde bana danmisilyyor bu

konularda. Yasl oldugum icin degil, deneyimimden dolay: bana damsiliyor.” 062

“Catisma idare ile ilgili ise, benden biiyiik arkadaglarima danisyyorum. Onlarda
bana bir fikir sunuyorlar. Okul idaresiyle daha iyi anlasan biri var ise, araya girmeye

calisarak hallediliyor. Bu sekilde anlasma yoluna gidiliyor.” O15

Sekizinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans

ve ylizdelik degerleri asagidaki Tablo 4.4’de verilmistir.
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Tablo 4.4. Sekizinci soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriiglerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
- Catigmayi iletisim yoluyla ¢6zerim 4

Olumlu - Catisma ve sorun okulumuzda yok 1 100
- Catismay tecriibelerimizle ¢ozeriz. 1

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

- Catigmayi iletisim yoluyla ¢dziiyorum 5
Olumlu - Catigsmay1 deneyimi yliksek olan birinden yararlanarak ¢ézerim 1 100
- Catismay1 kurumun isleyisini kolaylagtiracak sekilde ¢oziiyorum 1

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

- Catigmayi iletisim yoluyla ¢oziiyorum 5

Olumlu - Catismayi sicagi sicagina ¢dzmem, sogumaya birakirim 1 100

Tablo 4.4’e gore arastirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul tiirlinde gorev
yapan yoneticilerin kahir ekseriyeti (en az %66, en fazla 83’ii) bireysel farkliliklardan
kaynakli ¢atismay1 okul yonetimi olarak iletisim yoluyla ¢ozdiiklerini ifade etmislerdir.
Bireysel tutum ve davranislar boyutundan, yoneticilerin yaklasimi olumludur. Bu
cercevede Y11 kodlu yonetici “Ogretmenle olan sikintimi, iletisim kurulmasin
bekleyerek ¢ozerim. Ters bir adim atmam. Iletisimi kopartacak bir sey yapmam. Kapilar:
acik tutarim. Araya birini koydugun vakit, karsi taraf baska bir beklenti icerisinde
oluyor. Araya birini koymam” derken, Y6 kodlu yonetici catismayr ¢dzmede sunu
soylemistir:  “Insamin  oldugu yerde, bu tir c¢atismalar, siirtismeler olur. Biz
ogretmenlerin yasina bakmaksizin, ilk hareket eden, adimi atan biz oluruz, yonetim olur.

’

Diyalog yontemini kullaniyoruz. Bu anlamda diyalog onemlidir.’

Yoneticilerin ¢atismayr ¢ozmede kullandiklart bir diger yontem ise, araya
deneyimi yiiksek birini koyarak c¢ozmeye calismalar1 ya da kendi deneyimlerini
sergileyerek hareket etmeleridir. Buna iliskin Y3 kodlu yonetici “Catismalar oldugu
zaman deneyimi yiiksek olan hocalardan yardim alyyorum” derken, Y19 kodlu yonetici
ise “Catismayr tecriibelerimizle hallediyoruz. (Cozemezsek, iiste/yonetime bagvururuz”

seklinde goriis beyan etmistir.
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Ozel sektérde yoneticilik yapan yonetici Y5 ise, catisma ve sorunlart kurumun
lehine olacak sekilde ¢ozmeye calistiklarini ifade ederek soyle konusmustur: “Catismayr
kurumun igleyisini kolaylastiracak sekilde yiiriitiiyorum. Amag isi yiiriitmektir.
Ogretmene bir gorev verdigimde, yogunsa ya da ekstradan bir talepte bulundugumda
belki 6gretmen surat asabilir ama benim bu isi yiirtitmem gerektigi i¢in bunu bir yere not

1

ederim. Isi yiiriittiigiinde, sonradan ona kolayliklarda bulunuyorum.’

4.2. ORGUTSEL DEGERLER VE NORMLAR BOYUTUNA iLiSKIN
BULGULAR

Orgiitsel degerler ve normlar ana temasi altinda yar1 yapilandirilmis goriisme
formunda yer alan 2. 6. ve 7. sorulara iligkin yonetici ve 6gretmenlerin goriisleri Tablo
3.5, 3.6, 3.7, 3.8, 3.9 ve 3.10°da verilmistir. Yonetici ve 0gretmenlerin farkliliklarin
yonetiminin bir boyutu olan orgiitsel degerler ve normlara iligskin goriisleri asagidaki

Tablolar da sirasiyla gosterilmistir.

Ikinci soruda yer alan “Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, yasam stili vb.
yonlerden sizden farkli bir 6gretmeni, 6rnegin karara katma, goriisiinii alma veya onu
idareci olarak se¢ip-segmeme konusunda nasil davranirsiniz?” sorusuna iligkin ilkokul,
ortaokul ve lisedeki 0gretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve
yiizde degerleri Tablo 4.5de verilmistir.

Tablo 4.5. Ikinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
Olumlu - Farkli olanlarm goriislerini alirim. 16
- Farkli olanlarn goriislerini dikkate alirim, yonetici olarak da segerim 1 89
Yansiz -Farkli olanm1 degil, deneyimli olanin goriislerini alirim, yonetici olarak 1
secerim 1 11

-Ilimli 6gretmenlerin goriisleri daha ¢ok dikkate alintyor

Ortaokul Ogretmenlerinin Géoriisleri

Olumlu - Farkli olanlarin goriislerini alir ve 6nemserim 21 78
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-Kurallara uyulmasindan yanayim 2
Yansiz 22
-Isini iyi yapanin gériislerini alirim 1
-Siyasi konular harig, farkli olanlarin tecriibelerinden yararlanirim 1
-Farkli olandan ¢ok, deneyimli olanlarin goriislerini alirim 2

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Farkli olanlarin goriislerini alirim 13 68

Yansiz -Deneyimli olanlarin goriislerini alirim 2 11

Olumsuz -Farkli olan degil, kendine yakin olanin goriisleri alintyor 2
-Farkl1 olanin gériisiinii alirim, en son kendi bildigimi okurum 1 21
-Ters gelen diislinceler harig, farkli olanin goriislerini alarim 1

Tablo 4.5’¢ bakildiginda ilkokul, ortaokul ve lise okul tiirlinde c¢alisan
Ogretmenlerin en az %68’1, en fazla %89’ farkli inang, mezhep, etnik kdken, ideoloji ve
yasam tarzina sahip 6gretmenlerin goriislerini dikkate aldigini, iletisime gecerek farkl
gorlsleri karar mekanizmalarina kattiklarini belirttikleri goriilmektedir. Bu yoniiyle
ogretmenlerin farkliliklara yaklasimi olumlu olup, %11-%30 araliinda olanlarin ise

yaklagimlari olumsuz ve yansizdir.

Bu goriiste olanlardan O11 kodlu 6gretmen “Oncelikle katilim saglayacak kisileri
sorarim. Benim goriisiime yakin olup-olmamasi hi¢ onemli degil. Yasam tarzimin farkl
olmasi, hatta farkl bir boyutta olmasi da miimkiindiir. Benimle yakin olup-olmamasina
dikkat etmem” derken, O5 kodlu &gretmen ise “Disardan gelene(farkli olana) daha cok
onem veririm. Tecriibe dedikleri sey sanki o6gretmenlikte ¢ok fada etmiyor, bugiine

kadar” seklinde bir beyanda bulunmustur.

Ortaokul ve lise 0gretmenleri arasinda farkli olandan ¢ok, deneyimli olanlarin
goriiglerini alma hususu da dikkat ¢eken bir baska veri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
cercevede O61 kodlu o&gretmen “Ogretmenin  deneyimine bakarim. Dneyimli
ogretmenlerin goriislerini daha ¢ok alirim” derken, 026 kodlu 6gretmen ise “Deneyimli
ogretmen bagkadir. Onun diisiincelerinden, onun uygulamalarindan faydalanmak

isterim. Hicbir zaman egolu olmadim. Kag yillik ogretmen olursam olayim, mutlaka
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ogrenecegim seyler vardir. Ogretmenlerin bilgisine, eger benden daha iyi olduklarina

inaniyorsam, danisirim. Kiiltiirii 6nemli degil” demistir.

Ogretmenler arasinda kurallara uyulmasini sdyleyenlerin sayis1 ise 2 iken, bu
konuda 024 kodlu dgretmen “Ben her zaman kurallara uymaktan yanayim. Kurallar:
oldugu igin de final kurumlarindayim. Kurali, disiplini seviyorum.” diyerek farkl
olandan degil de, mevcut yasalart dnemsedigini ortaya koymustur. Buna benzer 043
kodlu &gretmen de sunu ifade etmistir: “Inan¢ bazinda, kiiltiirel bazda okul ikliminde
bunlar ¢ok bir kiymeti harbiyesi olmuyor igin agik¢asi. Bir prosediirel iklim varsa, evet

)

bu var, mevzuat geregi ne yapilmasi gerekiyorsa budur.’

Ogretmenler arasinda kendine en yakin olanmn, farkli olandan daha cok dikkate
alindigina dair goriisler de s6z konusudur. Bunlardan O17 kodlu 6gretmen “Gériis alma
veya idareci olarak secim isi, okul idaresinin ya da milli egitim miidiirliigii seger.
Genellikle secilen arkadagslar, ahbaplik-dostluk seklinde oluyor. Farkli olaninin
goritisleri alinmiyor” seklinde beyanda bulunmustur. Ayrica farkli olanin goriisiinii
aldigin1 ama en son kendi bildigini okudugunu ya da siyasi konular hari¢ farkli olanlarin
gorlslerini aldigin1 beyan eden 6gretmenlerde arastirmada elde edilen bulgular olarak
karisimiza ¢ikmaktadir. Bu konuda 027 kodlu &gretmen sunu demistir: “Baskalarinin
deneyiminden yararlanmirim. Sorarim. Ama agik¢asi, en son kendi bildigimi okurum. En

son bende biter is.”

Ikinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki ydnetici goriislerinin frekans ve

yiizdelik degerleri Tablo 4.6’da verilmistir.

Tablo 4.6. ikinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Géoriisleri f %

Olumlu - Farkli olanlarin fikirlerini alirim. 4 67
-Farkl1 olanlarin goriislerini sik sik almanin zararini gérdiim. 1 33

Yansiz  -Farkli olanin goriisiinii sayet hak ediyorsa ve ¢aligkan ise alirim 1

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Farkli olanlarm goriislerini alirim 5 71

Yansiz  -Tecriibeli olanlarin goriislerini daha ¢ok alirim 1 29
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-Farklilig1 degil, akademik basarty1 dikkate aliyorum 1

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Farkli olanlarin gériislerini alirim 6 100

Tablo 4.6’ya gore, ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinde gérev yapan yoneticilerin
ortalama olarak %79’u farkli olanin goriiglerini aldiklarin1 ve yonetici olarak bu tiir
farkliliklarla g¢aligmak istediklerini beyan etmislerdir. Bu oran yoneticilerin farkli
olanlarin yaklagimlarini dikkata almalar1 yoniiyle olumludur. Geri kalanlar ise yansiz bir

pozisyon takinmislardir. Bu oran diisiiktiir.

Farkli olanin degilde akademik basariy1 ya da tecriibeli olanin goriislerini dikkate
alanlar ise 1’er kisi olarak (oldukca az) arastirmada ortaya ¢ikmislardir. Dikkat ¢ekici bir
baska yonetici de farkli olanlarin goriislerini almanin her zaman yararli olmayacagini,
zararli olabileceginiifade etmesidir. Bu verilere iliskin en ¢arpici drnekler asagida

verilmistir:

“Zihinsel olarak onyargim oldugu halde, bilin¢caltimda kisiler olmasina ragmen
farkl olanlarin ¢alismalarint takdir ediyorum. Aile yasantist itibariyle geldigi kiiltiir
itibariyle ¢ok farkli oldugum ogretmenler, oOgrencilerde ¢ok anlamli farkllik
olusturuyorlarsa onlarla ¢calisirim. Mesele ben simdi boyle bir okuldayim. Degisik diinya
gortigiine sahip, tic miidiir yardimcim var. Higbir kararumizi ortak karar olmadan

vapmayiz. Bu ¢ok énemli.” (Y3).

“Kendi derslerinde otorite, yetkin olan bu anlamda kendini yetistirmis, kendini
ogrencilere kabul ettiren, basarili 6gretmenin soziine daha fazla itibar ederim. Akademik

basarisint dikkate alvyorum, farkliliklarini degil” Y 15 kodlu yonetici.

“Ogretmenlerle samimi bir iligki kurdugum vakit, sorun oluyor. Sik sik gériiglerine
basvurdugum vakit, farkly yonlere cekilebiliyor. Ik baslarda bunu yaptim. Bunun

zararint gordiim.” Y11 kodlu yonetici.

Altinc1 soruda yer alan “Siyasi goriis, 11k, inang veya farkli mezhebi kimlige sahip
ogretmenlere kars1 ayrimcilik yaptiginiz oluyor mu? Sizi boyle davranmaniza yol agan
faktorler nelerdir?” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki Ogretmenlerin
verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo 4.7°de

verilmistir.
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Tablo 4.7. Altinc soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve ylizdelik
degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
Olumlu  -Ayrimeilik yasamadim, yapmadim da. 14 74
-Ayrimeilik yaptigim oldu 2 26
Olumsuz -Ayrimcilik yasamadim ama hissettim 1
-Su an ¢alistigim okulda degil, ama baska okullarda ayrimcilik oldu 2

Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu  -Ayrimcilik/haksizlik yapmadim, yagsamadim da 19 70

-Bu kurumda olmadi, daha once ¢aligtgim kurumda ayrimcilik yasadim 2 30
Olumsuz -Ayrimcilik yasadim/hissettim 5

-Ayrimcilik yapmadim desem yalan olur 1

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu  -Ayrimcilik yasamadim, yapmadim 7 47
- Ayrimcilik yasamadim. Pozitif ayrimcilik gérdiim 2

Olumsuz -Ayrimcilik yasadim. Haksizliga maruz kaldim 9 53
-Bu okulda olmadi, ama bagka okulda ayrimecilik yasandi 1

Tablo 4.7’ye bakildiginda, siyasi goriis, 1rk, inang ve farkli mezhebinden dolay1 en
fazla ayrimcilik yasayanlarn lise &gretmenleri oldugu goriiliir (%53). Ilkokul
Ogretmenlerinde bu oran %26, ortaokul Ogretmenlerinde ise %30°dir. Lise
O0gretmenlerinin yaridan fazlasi, ilkokul ve ortaokul 6gretmenlerinin ise neredeyse 1/3’1

ayrimcilik konusunda olumsuzluk yasadigiklarini/hissetklerini ifade etmislerdir.

Bu cercevede O15 kodlu dgretmen “Birkac kez ayrimcilik yasadigim hissine
kapildim. Yasimdan dolayi, daha kiigiik oldugumu diisiinerek, daha farkli davranildigini
gordiim bana.” derken, 032 kodlu 6gretmen ise “Daha dnce yasadim. Yeni bir 6gretmen
oldugum, toy oldugum icin hissettiriyorlar. Birseyler ezilerek degil de, yol gosterilerek
ogretilmeli bence.” seklinde beyanda bulunmuslardir. 028 kodlu dgretmen cok agik bir
sekilde “Hi¢ ayrimcilik olmadi diyemeyiz. Tabi ki oldugu zamanlar oluyor. Gergekgi
olmak gerekirse, oluyor ayrimcilik. Ama bunu yapmayan, hissettirmeyen idarecilerde

var.” diyerek itirafta bulunmustur.
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Ayrimeilik yasamadim diyen 6gretmenlerin sayisi en fazla ilkokul 6gretmenlerinde
olup bu oran %74’dir. 020 kodlu 6gretmen sunu ifade etmistir: “Hic ayrimcilik
vapmadim. Kisilik olarak uyusmayabiliviz ama aym ortamda ¢alistyorsak birbirimize
saygili davramyoruz. Ciinkii ¢ocuklara ornek olmalvyiz. Bazen okullarda gruplasmalar
oldugu soyleniyor. Bizim Okulumuzda boyle bir durum yok. Biitiinliik var aramizda.” Bir
baska dgretmen olan O6’da “Okulumuzda ayrimcilik yok. Genel olarak hepimiz burada
yetistigimiz icin, okul yonetimi de gelen ogretmenlere karsi daha bir ilgili, daha bir
samimi ve hosgoriiliidiir.” diyerek, ayrimciligin gorev yaptigi okulda olmadigini ifade

etmistir.

Dikkat cekici bir bagka veri ise, su an ¢alistigi okulda degil de baska okullarda
ayrimcilik yasayanlarin her okul tiiriinde de goriilmesidir. Buna iliskin O12 kodlu
ogretmen “Bu okulda olmadi, ama baska okulda ayrimcilik yasandr” derken, 037 kodlu
Ogretmen de benzer goriisli ifade etmistir: “Ayrimciligr bu okulda yasamadim. Ama daha

onceki okullarda yasadim.”

Hi¢ ayrimcilik yasamadigimi bilakis pozitif ayrimcilik gordiigiinii sdyleyen Lise
Ogretmenlerinden iki egitimcide bu ¢aligmada bir veri olarak karsimiza ¢ikmistir. Buna
iliskin 026 kodlu dgretmen “Bu kurumda ayrimcilik olmadi. Cinsiyet ayrimciligi hatta
porzitif ayrimcilik gordiim diyebilirim. Bazen bayanlarin rahatsiz oldugu dénemler
olabiliyor, bu tarz durumlar olumlu karsilaniyor. Nobetlerde bu durum gozéniinde
tutuluyor. Ama baska kurumlarda maalesef ayrimcilik yasadim.” diyerek dikkat ¢ekici

bir beyanda bulunmustur.

Altinct soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve

yiizdelik degerleri asagidaki Tablo 4.8’de verilmistir.

Tablo 4.8. Altinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yoneticilerinin Goriisleri f %
Olumlu - Ayrimceilik yapmadim, yasamadim da. 4
- Ayrimeilik yapmadim, ama yasadim. 2 100

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Ayrimceilik yapmadim, yapmam, yasanmadi da. 7 100
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Lise Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Ayrimcilik yapmadim 4
- Zayif ve fakir olanin lehine ayrimeilik yaptim 1 100
- Kurum kiiltiirii olusmusgsa, farkliliklar verimli olur 1

Tablo 4.8’¢ gore ortaokul yoneticilerinin hepsi, hi¢ ayrimcilik yapmadigim ve
okulunda da ayrimciligi yasanmadigmi ifade etmislerdir. ilkokul ydneticilerinin tiimii
ayrimcilik yapmadiklarini, iki yonetici ise ayrimcilik yasadigini ifade etmislerdir. Lise
yoneticileri ise %80’den fazlasi ayrimcilik yapmadiklarini ileri slirmiiglerdir. Lise
yoneticilerinde geri kalan %20’lik oran ise, zayif ve fakir olanlarin lehine ayrimecilik
yaptigimni soyleyenler ile farkliliklarm kurum kiiltliriiniin  oldugu yerlerde verimli

oldugunu ifade edenlerden olusmustur.

Ayrimcilik  hususunda okul yoneticileri genel olarak olumlu bir tavir
takinmiglardir. Buna iligskin Y13 kodlu yonetici “Herhangi bir diglama yasamadim. Hig
yvok, hi¢ olmadi” derken, Y10 kodlu yonetici de “Tasavvufa inanan bir insan olarak,
Tasavvuf okumaya ¢alisan bir insan olarakayrimcilik yapmam. Tasavvufta ben demek
cok ayptir ¢iinkii.” seklinde goriis beyan etmislerdir. Y15 kodlu yonetici de benzer
sekilde “Boyle birn sey, yani ayrimcilik yapmadim. Vicdan da kabul etmez boyle bir
seyi.” demistir.

Arastirmada ilkokul yoneticilerinin %33°1 (iki yonetici) ise ayrimcilik yasadigini
belirtmiglerdir. Buna iliskin Y7 kodlu yonetici “Bugiine kadar yok, yapmadim. Ama
yvasadim.” diyerek ifade etmistir. Lise yoneticilerinin ise, %83 ’niin ayrimecilik
yapmadigini bilakis, zayif ve fakir olan o6gretmenlerin lehine ayrimeilik yaptigini
belirtmislerdir. Ornek vermek gerekirse Y1 kodlu yénetici “Kesinlikle ayrimcilik
vapmadim” seklinde kati bir tutum sergilerken, Y12 kodlu yonetici ise fakirlerin lehine
ayrimcilik yaptigina iligskin olarak sunu demistir: “Duygusal biri oldugum igin ayif ve
fakir olanmin lehine pozitif ayrimcilik yaparim. Hem 6grenciler icin hem de 6gretmenler
icin.”

Yedinci soruda yer alan “Okul yoneticileriniz, farkli etnik, inang, politik tercih,
sehir ve sendikal kimlige sahip birilerinin, hos gelmese bile yaptig1 dogru elestirileri

kabul eder mi? Yoksa reddetmeyi mi tercih eder veya gecistirme yolunu mu izler?
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Neden?” sorusuna iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmenlerin verdikleri cevaplar

ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo 4.9’da verilmistir.

Tablo 4.9. Yedinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %

Olumlu - Elestiriler dikkate alintyor, 6nemseniyor 12 84
- Elestiriler bazen dikkate alimiyor, 1skalaniyor 3
- Elestirinin dogru olup olmamasina gore dikkate aliniyor, hareket 1
ediliyor

Yansiz -Tecriibeli olanlarin elestirileri daha ¢ok dikkate aliniyor. 2 16
-Bu soruya cevap veremem. Evet veya hayir diyemem. 1

Ortaokul Ogretmenlerinin Géoriisleri

Olumlu - Elestiri ve goriisler dikkate alintyor, Gnemseniyor, gecistirilmiyor 19 89
- Elestiri tutarli/bilimsel/islevsel/yararli ise dikkate aliniyor 5

Olumsuz -Elestirilere karsi objektif davranilmiyor 1 11
- Kendilerine yakin olanlarin elestiri ve goriisleri dikkate aliniyor 1
-Elestiri ve gorlislere kars1 dengeyi gozetiyorlar 1

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Elestiri ve goriisler dikkate aliniyor, 6nemseniyor 12 63

Olumsuz -Elestiri ve goriisler ¢ok da dikkate alinmiyor 3 16

Yansiz -Bu duruma iliskin bir sey yasamadim, elestiri de bulunmam 3 21
- Tecriibeli olanlarin elestiri ve goriisleri dikkate aliniyor 1

Tablo 4.9’a bakildiginda, arastirmaya katilan her okul tliriindeki 6gretmenler;
farkli irk, demografik yapi, sendika, inang, mezhep ve siyasi goriiste olan 6gretmenlerin
yaptiklar1 elestirilere karsi okul yoneticilerinin en az %63’i, en fazla %89’u, bu
elestirileri dikkate almakta ve onemsemekte olduklarinmi ifade ettiklerini goriir. Bu da
orgiitsel deger ve normlarin, okulda olustuguna dair, 6gretmenlerde olumlu bir
yaklasimin oldugunu gosterir. Olumsuz ve yansiz olanlarin sayist ise, oldukca azdir.
Bunun diginda deneyimli olanlar ile bilimsel elestiri yapanlarin da dikkate alindigini
belirten O0gretmenlerin sayilar1 da eklendiginde olumlu tutum sergileyenlerin orani

oldukea yiiksek bir orana tekabiil etmektedir. Ornegin O7 kodlu 6gretmen “Elestiriler
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onemseniyor ve bu konuda elinden geleni yapmaya ¢alistyorlar. Farkliliklara karsi bir
olumsuzluk yok. Elestirilere karsi en azindan objektif davraniliyor” derken, 056 kodlu
O0gretmen ise “Bugiine kadar, istisnasiz ¢alistigim biitiin okullarda énemle dinlendim.
Elestiriler yeri geldiginde yapilvyyor, yeri geldiginde elestirilerin karsiligi yapilamiyor
ise sebepleriyle birlikte izah ediliyor” diyerek bu bakisi ortaya koymuslardir.

[lkokul dgretmenlerinden 3 Kisi, elestiriler zaman zaman 1skalaniyor ve nadiren
dikkate almiyor derken, ortaokul 6gretmenlerinden sadece bir kisi elestirilere objektif
davramlmadigin1  belirtmistir. Bu ¢ercevede O11 kodlu o6gretmen “Elestirilerin
iskalandigr zamanlar oluyor” derken, 023 kodlu dgretmen “Yil icerisinde sik sik
karsilasiyoruz bu tiir durumlarla. Olumlu karsiladiklar: oluyor bazen. Yapabileceklerse,
onlar da kendi ¢ergevelerinden olumlu ise, olumlu tepkiler aliyoruz. Bazen de ters
teptigi de oluyor. Odalarindan ¢ekip, gidiyoruz bizde.” diyerek bu husustaki tutumunu
ortaya koymustur.

Oneri ve elestirilerde denge gozetilerek hareket ediliyor diyen bir kisi iken, elestiri
ve Onerilerin dikkate alinmadigini ifade edenlerin sayica ¢oklugu ise, lise 6gretmenleri
arasinda beliriyor. O38 kodlu 6gretmen “Gegen yil calistigim okulda da, bu yil
calistigim okulda genelde onerilere acik olunuyor. Ogretmen calistiginda yardimci
oluyorlar. Sununla aram iyi degil, bunun soyledigini yapmayayim diye bakilmiyor.
Idareciler dengeyi saglayarak hareket ediyorlar.” diyerek denge unsuruna parmak
basmisken, 033 kodlu dgretmen yoneticilerin elestirileri dSnemsemedigine dair sunu
beyan etmistir: “Elestiriler ¢ok fazla hazmedilmiyor. Okul yoneticileri ¢ogulcu

’

degiller.’

Arastirmada lise 6gretmenlerinin %16’si elestiri yapmadiklarini, elestiriye iliskin
yoneticilerin tutumlarma iligkin bir goriis beyan etmek istemediklerini sdylemeleri
dikkat gekici bir unsur olarak karsimiza ¢ikmistir. Bu cergevede O14 kodlu 6gretmen:
“Cok fazla oneride bulundugumu soyleyemem. Okul idaresi agisindan yeni oldugum
icin, idareden ziyade daha ¢ok kendi ogrencilerimle ugrasgiyorum” seklinde goriis

belirtmistir.

Yedinci soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriiglerinin frekans

ve ylizdelik degerleri Tablo 4.10°da verilmistir.
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Tablo 4.10. Yedinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %

Olumlu -Elestiri ve gorisler art niyetli degilse dikkate aliyoruz 2 100
-Elestiri ve goriisleri dikkate alirrm 2
-Temkinli de olsa elestiri ve goriisler dikkate alirm 1
-Uslup uygun oldugu miiddetge, elestiri ve goriisler dikkate alim 1

Ortaokul YoneticilerininGoriisleri

Olumlu -Elestiri ve goriisleri dikkate alirim 5 100
-Uslup uygun oldugu miiddetce, elestirileri dikkate alirim 2

Lise Yoneticilerin Goriislerinin

Olumlu -Elestiri ve goriisler dikkate aliniyor 3 100
-Art niyetli degilse, elestiri ve goriisler dikkate alintyor 2
-Uslup problemli degilse, elestiriler dikkate alintyor 1

Tablo 4.10’a bakildiginda en ¢ok dikkat ¢eken hususun, tiim okul tiiriindeki
yoneticilerin, neredeyse tamami serh koymalarina (sarth olmasina) ragmen, elestirileri
dikkate aldiklarini, Onemsediklerini belirtmis olmalaridir ki, bu tutum olumlu bir

yaklagimi ifade etmektedir. Yansiz ve olumsuz tutumlar neredeyse yoktur.

Bu cercevede Y13 kodlu yonetici “Gelen elestiriyi direkt ciddiye aliyorum ve
bunlari elimden geldigi kadariyla da bu elestirileri yerine getirmeye c¢alistyorum.
Getiren elestiriyi farkl kiiltiirden, farkli sehirden olsa bile elestiriyi ciddiye aliyorum”
derken, Y8 kodlu yonetici ise “Getirilen elestirilerin mantiksal diizeyi onemlidir. Yapici
olup-olmadigr onemlidir. Getirdigi elestiri, hayal iiriinii bir sey ise tabi ki dikkate
alinmaz. Ama getirdigi oneri, yapict ve olumlu bir sey ise, ne olursa olsun kim olursa
olsun bizim igin farketmiyor. Bizim igin nereli oldugu, hangi sendikaya tiye oldugu

onemli degil” diyerek bunu ifade etmistir.

Okul yoneticilerinin 6neri ve elestirileri dikkate alirken, serhli/rezervli bir tutum
takindiklarini ya da sarth bir sekilde elestirileri dikkate alindig1 da arastirmada one ¢ikan
dikkat ¢ekici bir husus olmustur. Okul yoneticileri elestirileri ya lisluba, ya da art niyete

bakarak dikkate aldiklarin1 beyan etmiglerdir.
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flkokul yéneticilerinde bu oran %66 iken, ortaokul da %28, lise yoneticilerinde ise
%350°dir. Bu oranlar gorece yliksek oranlardir. Buna iliskin Y4 kodlu yonetici “Az ¢ok
neye bakiyyorum ben elestirilerde, iisluba bakiyorum. Yasi ve tecriibesi de onemli. Etnik
seyler, elestirilerde dikkate aldigim sey degil. Benim ig¢in en ¢ok dikkate aldigim
tisluptur” derken, Y12 kodlu yonetici “Elestiricinin, elestirisinin hakkaniyetli yapilip-
vapilmadigr yani yapict tavirla mi séyliiyor, yoksa zor durumda birakmak i¢in mi
soyliiyor ona bakarim. Ne kadar artniyetli oldugunu tespit edersem bile, yumugak bir

ctimleyle gecistirmeye ¢alisiyorum” diyerek art niyete dikkat cekmistir.”

4.3. YONETSEL UYGULAMALAR VE POLITIKALAR BOYUTUNA
ILISKIN BULGULAR

Yonetsel uygulamalar ve politikalar ana temas: altinda yar1 yapilandirilmis
goriisme formunda yer alan 3. 4. ve 5. sorulara iliskin yonetici ve Ogretmenlerin
gortsler1 Tablo 3.11, 3.12, 3.13, 3.14, 3.15 ve 3.16’da verilmistir. YOnetici ve
ogretmenlerin farkliliklarin yonetiminin alt boyutu olan yonetsel uygulamalar ve

politikalara iligkin goriisleri asagidaki Tablolarda gosterilmistir.

Ucgiincii soruda yer alan “Yonetsel kararlarinizi, dgretmenler arasinda farkli kisilik
ve sosyal ozelliklere sahip bireylerle mi yoksa sizin kisiliginize ve sosyal 6zelliklerinize
yakin olan bireylerle mi aliyorsunuz? Neden?” sorusuna iligkin ilkokul, ortaokul ve
lisedeki 6gretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve ylizde degerleri
Tablo 4.11°de verilmistir.

Tablo 4.11. Ucgiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
Olumlu  -Okul yonetimi herkesin goriisiini alir 12 63
Olumsuz -Okul yonetimi kendine yakin olanlari tercih ediyor 4 21
-Okul yonetimi goniillii olanlari tercih ediyor 1 16
Yansiz -Okul yonetimi akademik basartya gore goriisleri onemsiyor 1

[um—

-Okul yonetimi hem kendine yakin olan1 hem de farkli olan1 tercih ediyor

Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Okul yonetimi herkesin goriistinii alir 10 37
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Olumsuz - Okul yonetimi kendine yakin olanmn goriisiinii 6nemsiyor 8 30

- Okul y6netimi isini iyi yapmasina/ goniillii olmasina bakiyor 5 33
Yansiz - Bununla ilgili bir sey diyemem, bilmiyorum 2

- Okul yonetimi ¢ogunluga gore hareket ediyor 1

- Okul y6netimi hem tecriibeyi hem de farklilig1 tercih ediyor 1
Lise Ogretmenlerinin Goriisleri
Olumsuz - Okul yonetimi kendine yakin olanlan tercih ediyor, ayrim yapiyor 8 42
Olumlu  -Okul yonetimi herkesin goriisiinii aliyor, ayrim yapmiyor 7 37

- Okul yonetimi igin ehli olup-olmamasina gore hareket ediyor 2 21
Yansiz - Miidiire gore bu degisir 1

- Okul yonetimi mevzuata gore hareket ediyor 1

Tablo 4.11°e bakildiginda, 6gretmenlerin; okul yoneticilerinin yonetsel kararlarini
alirken olumsuz bir goriise sahip olup, yoneticilerin kendine yakin olanlar tercih ettiklerine ya
da ayrim yaptiklar1 bulgusuna ulasilmistir. Bu oran en ¢ok da lise 6gretmenleri arasinda (%042)
fazladir. Bu oran ortaokul Ogretmenleri arasida %30 iken, ilkokul Ggretmenleri arasinda
%21°dir. Ogretmenler arasinda okul yoneticilerinin kendi kisilik ve sosyal dzelliklere yakin
olanlar tercih ettiklerine dair ise O38 kodlu dgretmen “Okul miidiirlerinde yancilik birazcik
var. Arasmin iyi oldugu 6gretmenler, daha ¢ok tercih ediliyor. Cok profesyonel olan idareciler
de var. Ama sonugta, kendileriyle aralar iye olani segiyorlar” derken, buna yakin bir goriis de
037 kodlu dgretmenden gelmistir: “Genelde kendilerine yakin olan kisileri tercih ederler.
Bagka okullarda da ¢alistim ama benim edindigim izlenim, kendilerine yakin kisileri tercih
ettikleridir.”

Okul yoneticileri farkli olanlarin goriislerini, yoOnetsel kararlarma aliyor diyen
ogretmenlerin en ¢ok ilkokul Ggretmenleri arasinda %63 olarak c¢iktigii gérmekteyiz. Bu
baglamda O20 kodlu ogretmen “Okul yonetimi, farkli goviis ve diisiincede olanlarn
goriislerini dikkate aliyor” derken, benzer goriisii O14 kodlu &gretmende beyan etmistir:

“Okul yonetimi, herkesin gériistinii alryor. Demokratik davranilyyor.”

Okul yoneicilerinin yonetsel kararlar alirken dikkate aldig1 bagka kriterler arasinda su

bulgulara da rastlamlmistir: Ogretmenler arasinda goniilliiliik, isinin ehli olup olmamasi,
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yiiriirliikte olan mevzuat ile akademik basari. Arastirmada Ogretmenler arasinda goniilliiliik,
ylriirliikte olan mevzuat ile akademik basarinin baz alindigin1 beyan edenlerin sayis1 bir ya da
2 kisi iken, 6gretmenin ehil olanmnin tercih edildigini beyan eden 6gretmenlerin sayisi en fazla
olandir (5 kisi). Bu baglamda O19 kodlu dgretmen “Okul yénetimi, akademik basariya gére
goriisleri énemsiyor” derken, 024 kodlu 6gretmen “Okul yonetimimiz, isi yapabilecek kisiyle
hareket ediyor. Bu da dogru olandir” seklinde goriis beyan etmistir. Ogretmenin goniillii
olamni tercih edildigini beyan eden goriise 6rnek vermek gerekirse O6 kodlu dgretmen:
“Genel olarak hepimize soruluyor, ama oncelikle goniillii olanlardan segiliyor. Goniillii

olanlara bakildig1 zaman, farkl bélgelerden kisiler genel olarak.”

Ucgiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans

ve ylizdelik degerleri Tablo 4.12°de verilmistir.

Tablo 4.12. Ugiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yoneticilerinin Goriisleri f %

Olumlu - Farkli goriis ve diisiincede olanlar1 daha ¢ok 6nemsiyorum 3 50

Yansiz - Isi kimin yapacagina inaniyorsam, ona veririm. 2 50
- Ortak karar alarak hareket ederim. 1

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Farkli goriis ve diisiincede olanlarin goriislerini aliyorum 3 43
- Ise yatkin olanlar tercih ediyorum 2

Yansiz - Ogrenciye, topluma, kuruma ne kazandiracagina bakarak hareket ederim 1 57
- Ortak duygu ve ortak diisiince ile karar veriyorum 1

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

-Farkli olan1 degil, kendime yakin olani tercih ederim. 4
Olumsuz -Daha ¢ok kendi kararlarimi harekete gegiriyorum. 1 83
Yansiz - Farkli olanlarin goriiserini alir, kurum kiiltiirine dayanarak da uygulaniz 1 17

Yukaridaki Tablo 4.12’ye bakildiginda, okul yoneticilerinin yonetsel kararlar alirken,
farkliliklar1 dikkate almadiklarma dair Ikokul yoneticilerinin yarisi, lise yoneticilerinin ise

neredeyse tamamu farkliliklar hi¢ dikkate almadiklari bulgusu rahatlikla goriilebilecektir.
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Lise yoneticileri en ¢ok, kendilerine yakin olanlarn tercih ettiklerini belirtmislerdir. Bu
oran %83(kendi kararlarimi hayata geciriyorum sikki da eklendiginde) gibi yiiksek bir orana
sahiptir. Bu yoniiyle yonetsel kararlarin alimina iliskin olumsuz bakis, yoneticilerde fazladir.
Daha sonra da sirasiyla, ya kendi kararlarimi kendilerinin aldiklarii ya da kurum kiiltiirtine
gore davrandiklarini ifade etmislerdir. Bu gercevede Y18 kodlu yonetici “Kisilik olanlar: degil
de, kendime yakin olarak ¢alisabilecek, elini masanin altina koyacak kigi olmasi lazim. Bu
durumdaki insanlarla ¢alismak isterim” derken, Y12 kodlu yonetici de benzer goriiste
bulunmustur: “Farklr goriislerden olant degil de, uyumlu olam tercih ederim, ayak uyduracak,
uyum problemi ve sorun ¢ikarmayacak personeli tercih ediyorum. Mizagtan ote, ¢alismayi

’

seven ve uyumlu personeli tercih ederim.’

Ilkokul yéneticilerinin %350’si, ortaokul yoneticilerinin ise %43’ii kendine yakin
olanlardan cok, farkliliklar1 yonetsel kararlarma aldiklarimi beyan etmislerdir. Bu cercevede
Y11 kodlu yonetici “Okul yonetimine hem miidiir yardimcilarimi hem de mizaci ve sosyal
vonleri farkll olan ogretmenlerin goriislerini de alarak, katmaya c¢alistyorum. Kararlarimi
buna gore alyorum. Oyle ben yaptim, bitti seklinde bir karar almiyorum” derken, Y10 kodlu
yonetici “Her insamin goviisiine onem veririm. Insanlarmn huyusuna, suyuna bakmam.
Muhakkak her insanla fikirlerimi paylagirim” diyerek farkliliklart 6nemsediklerini ortaya
koymuslardir.

Aragtirmada yOnetsel kararlarin alinmasinda ise yatkinligm, farklihiklardan daha c¢ok
dikkate alindigin1 beyan eden yoneticiler de s6z konusudur. Bunlar arasinda Y4 kodlu yonetici
“Isi kim yaparsa, sosyal ézellik, kigisel ézellikten zivade o goreve kim uygunsa, onu seciyorum.
Bizde etkinlikler ¢ok fazla oluyor. O gérevi kim yaparsa, ona veriyorum. Buralyd, degildi,
bayandi, erkekti, hi¢ bunu diisiinmem, aklumin ucundan ge¢mez bile” derken, Y15 kodlu
yonetici de benzer goriisii dile getirmistir. “Yonetsel kararlarimda, ozellikle ogretmenler
tarafindan saygin goriilen, deneyimli, tecriibeli, kendini yetistirmis, ogrenciye faydali olan,

’

saygt gortilen 6gretmenlerin daha ¢ok sozlerine itibar ediyorum.’

Dikkat ¢ekici bir bagka yonde hem ilkokul hem de ortaokul yoneticileri arasinda ¢ikan
ortak karara gore hareket ettigini beyan eden yoneticilerin varhigidir. Bu gergevede Y3 kodlu
yoneticinin goriisii su sekildedir: “Ortak duygu ve ortak diistince ile karar vermek gerekiyor.
Hicbir zaman bundan pisman olmadim. Ortak verilen kararda herkes elini tasm altina

koyuyor. Yani sorumluluk aliyor.” seklinde goriis beyan etmistir.
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Dordiincii soruda yer alan “Evli 6gretmenlerle mi ¢alismak daha iyi, bekarlarla
m1? Neden? Belirtir misiniz?” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki
Ogretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo
4.13’de verilmistir.

Tablo 4.13. Dérdiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki dgretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f

Olumlu - Evli veya bekar olmasi fark etmiyor 6
-Bekarlarla galigmayi tercih ederim 6

Olumsuz  -Evli olanlarla ¢aligmayi tercih ederim 5
-Evli veya bekarin kendine gore avantajlari var, ikisi arasinda fark var 2

Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Evli veya bekar olmasi 6nemli degil, ikisi arasinda tercih yapmam 14
- Bekarla calismay1 tercih ederim 9

Olumsuz  -Evli olanlarla ¢alismayi tercih ederim 3
-Evli ve bekar arasinda ¢alisma acisindan fark var 1

Lise Ogretmenlerinin Gériisleri

Olumlu - Evli veya bekar olmas1 6nemli degil, fark yok 10
-Bekar 6gretmenle ¢alismayi tercih ederim 6
-Evli 6gretmenle ¢alismayi tercih ederim 1

Olumsuz  -Bekarla ¢aligsmayi tercih ederim, ancak evlilerin 6grencinin yetismesinde 1
avantajlar var
-Evli veya bekar arasinda ¢alisma agisindan fark var 1

Tablo 4.13’¢ bakildiginda, okul ortaminda evli ya da bekar (medeni duruma gore)
ogretmenlerle birlikte calismaya dair goriisler arasinda evli veya bekarligin fark etmedigini ya
da boyle bir ayrima gitmenin dogru olmadigimi sdyleyenlerin orant ilkokullarda %31 iken,
ortaokul ve liselerde bu oran %52 seviyesinde ¢ikmaktadir. %70 ve %50 oranmindaki evli veya
bekar fark eder, ya da bunlardan birini tercih ederim segenegi, olumsuz yaklagimi barindirir ve
bu oran yiiksektir. Yansiz tutum ise yoktur. Ilkokul 6gretmenleri arasinda, medeni duruma
gore olan bakigagisinin olumsuzlugu bir hayli yiliksektir. Bu g¢ercevede su ii¢ 0gretmenin

goriisleri benzerdir:
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“Evli ve bekar olmast ¢ok da fark etmiyor. Aslinda bu ayriminda bir onemi yok. Ciinkii
insamn kendisi evilenince, karakterinde bir degisim olmuyor. Bekdr 6gretmenin gece bile
calismast daha rahat oldugu igin, bu arti sagliyor. Evli olup da, ayni seyleri yapabilenler de
var. Evli veya bekdr olmasi cok da fark etmiyor.” 021

“Pedagojik olarak bir insamn evli vey bekar olmast onun iyi ya da kotii oldugu

anlamina gelmez. Kisinin kendisini yetistirmesi énemlidir.”” 09

“Benim evli ya da bekar diye bir kistasim olmuyor. Neden? Mesleki olarak kendisine bu
ise ¢ok yatkin, ¢ok verici, ¢ok fedakar ogretmenlerin evli ya da bekar olmasi fark etmiyor

benim nazarimda.” O12

Arastirmada, bekarlarla ¢alismaya iligkin birtakim bulgulara da ulasilmistir. Bekarlarla
calismayi tercih eden 6gretmenler her okul tiirlinde ayn1 seviyede olup, bu oran hepsinde %31
gibi bir oranla karsimiza ¢ikmaktadir. Bu goriiste olan O11 kodlu dgretmen “Bekdr olmast
bana daha baskin geliyor. Yani serbestlik, daha rahot olmast agismdan. Cocuk sahibi olmakta
farkly bir egitimci olmasu etkiliyor ama bekar olmakla daha iyi. Bekdrla smwsiz ¢calisma
imkéani var” derken, O37 kodlu 6gretmen ise “Bekdrlarin ilgi alanlar: biraz farkl oldugu icin,
evli ogretmenler genellikle bekar 6gretmenlerle ¢calismaktan daha ¢ok hoglanwrlar. Rahatlar,
engelleyici bir seyleri yok. Ben de aym zevki alvim bekarlarla ¢alisirken. Bekar 6gretmenler
daha rahatlar. Engelleyici durumlar: yok™ goriisiinii beyan etmiglerdir.

Evli 6gretmenlerle calisma ise oransal olarak oldukca azdir. Lise 6gretmenleri arasinda
bu oran %0,05 iken yani % 1’in altinda iken, ilkokulda %26, ortaokul 6gretmenlerinde ise
%11°dir. Bu goriiste olanlara 6rnek vermek gerekirse 028 kodlu dgretmen “Evii olmast egitim
agisindan daha kolay. Cocuk sahibi olmak kendi adima konusayim, ¢cocuklara bakisagum ¢ok
degistirdi. Bekdr ogretmen oldugundaz, ebeveynlik duygusu tasimadigmizda yanhs seyler
vapulabiliyor. Simif 6gretmenligi yapryorsa sayet, anne-baba olmasi, empatik duygularinin
giiclii olmasi acisindan daha iyi oluyor” derken, O17 kodlu 6gretmen “Evii olanlar biraz
daha toplumsal merkezli diistiniiyor. Bekar ogretmenler ise biraz ogrenci merkezli diistiniiyor.
Bu baglamda kisisel goriisiim, evli olan kisilerin daha faydali oldugudur” seklinde benzer
gOrlisii ortaya koymustur.

Dordiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans

ve ylizdelik degerleri Tablo 4.14°de verilmistir.
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Tablo 4.14. Dordiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
Olumsuz - Bekarlarla ¢aligmay1 tercih ederim 4 66
Olumlu - Evli veya bekar fark etmiyor 2 34

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumsuz -Bekar 6gretmenle ¢aligmayi tercih ederim 6 85

Olumlu - Evli veya bekar olmasi 6nemli degil, okula ne kattig1 énemlidir 1 15

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

- Her ikisinin de kendine gore avantajlar1 var 2
Olumsuz - Bekarla ¢alismayi tercih ederim 2 83

- Evli erkeklerle ¢aligmayi tercih ederim 1
Olumlu - Evli veya bekar olmasi ¢ok da fark etmiyor 1 17

Tablo 4.14’e bakildiginda, okul yoneticilerinin arastirmada daha c¢ok olumsuz bir
yaklagima sahip olduklar ve bekar dgretmenleri tercih ettikleri cok baskin bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ilkokul yoneticilerinde bu oran %66 iken, ortaokul yoneticilerinde

%3835, lise yoneticilerinde ise %50 olup, totalde bu oran %83’dir.

Yoneticilerin, okulun yonetiminde veya egitim politikalarinin uygulanmasmda medeni
duruma gore hareket ettikleri agikga goriilmekte olup, bu da olumsuz bir yonetsel tutumu ifade
etmektedir. Bu ¢ercevede Y10 kodlu yonetici “Evii 6gretmenlerle sikinti yasaniyor. Cocuga
bakma ile ilgili hususlarda. Bekar ogretmenler konusunda sikinti yasamayiz. A¢ikcast bekar
ogretmenlerle ¢alismay: tercih ederim” goriigiinii beyan ederken, Y5 kodlu yonetici de benzer
gortisii ifade etmistir: “Evii olanlarm sorumlulugu vardwr, bazen de ¢ok disiplinli oluyorlar.
Bekdrlarin ise, nasil olsa sorumlulugum yok diye davrananlar var. Bekdar ogretmenlerin
diizenli oldugu da oluyor. Ozel sektorde bekarla calismak daha kolaydir. Evli égretmenlerin

mesai sorunu oluyor, hastalik vs oluyor. Bu yiizden bekar olmast daha iyi.”

Arastirmada ortaya ¢ikan bir bagka husus da yoneticiler arasinda evli ya da bekar
olusun dikkate alinmadig hususudur. Evli ya da bekér olmasinin ¢ok da énemli olmadigimi

sOyleyen yoneticiler sozkonusu olmakla birlikte bu oranlar oldukga azdir. Lise yoneticilerinde
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bu oran %17, ortaokul yoneticilerinde %15 iken, ilkokul yoneticilerinde ise bu oran %34’dir.
Bu goriiste olan Y4 kodlu yonetici “EVii ya da bekar olmast sahsen benim aklima gelmez bu
durum. EVIi ya da bekar fark etmiyor, ayrim yoktur. Benim ¢ocugumun dogdugu giinde, okulu
aramisim. Okula geleyim mi diye sormusumdur. Bu yiizden bizde is varsa, ise odaklanir”
derken, Y6 kodlu yonetici ise “EVii ya da bekar olup-olmamasi bizim agimizdan herhangi bir

’

dezavantaj teskil etmez.’

Ozel sektor kapsamidaki okullar da bu durum, milli egitim biinyesindeki okullar gibi
gibi degildir. Ozel sektdrde, bireyin evli olup-olmamasi ¢ok da gdzoniinde bulundurulmaz.
Buna iliskin Y6 kodlu yonetici “Bizim anlastigimiz ogretmenler evli ya da bekar olsun,

sozlesmelerimiz standarttir’” demeyi tercih etmistir.

Besinci soruda yer alan “Okuldaki odiillendirme ya da cezalandirmada;
Ogretmenlerin statii farkliligini, hemsehricilik egiliminizi veya 68retmenin ekonomik
diizeyini dikkate alir misiniz? Nig¢in?” sorusuna iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki
ogretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayal frekans ve ylizde degerleri Tablo
4.15’de verilmistir.

Tablo 4.15. Besinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
- Ogretmenin basarisi/emegi/performansina gore hareket ediliyor 7

Olumlu - Ogretmene adil/seffaf davraniliyor 6 84
- Ogretmenlere esit davramliyor. Ayrimeilik yok 3

Olumsuz - Statii, hemsehricilik ve ekonomik diizey dikkate aliniyor 2 10

Yansiz - Statii, hemsehricilik, ekonomik diizey hem dikkate alintyor hem de 1 6
almmiyor

Ortaokul Ogretmenlerinin Géoriisleri

Olumlu  -Ogretmenin emegine, basarisina, performansina, niteligine bakiliyor 22 81
- Ogretmene adil davranilmiyor, ayrimeilik yapiliyor 3
Olumsuz -Daha once ¢alistigim kurumlarda ayrimcilik var 1 19

-Okul yonetimi karar kendisi veriyor 1
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Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu  -Ogretmenin basarisina, emegine, kalitesine bakilir. Adil davranilir 10 53

Olumsuz -Ogretmene adil davranilmiyor, ayrimeilik ve haksizlik ediliyor 4 21
-Ogretmene ne adil ne de yanli davraniliyor, karisim gibi 2

Yansiz -Ceza ve 0diil hi¢ gormedim 2 26
-Belli kriterler baz alinarak hareket edilmesi gerekir 1

Tablo 4.15°¢ bakildiginda, 6gretmenler arasinda, 6diil ve ceza sistemine iligkin adil
davranlmadigl, ayrimcilik yapildigi ya da ekonomik diizey/hemsericilik ve statii dikkate
almarak hareket edildigini savunanlarm oram ilkokul ve ortaokulda %13 iken, liselerde bu oran
%21°dir. Ogretmenler bu konuda agirlikl olarak 6diil ve cezalandirmanin; emege, akademik
basariya ve performansa gore verildigini diisiiniip, adil ve seffaf oldugunu beyan etmislerdir.

Bu da yonetsel politika ve uygulamalara dair olumlu bir bakis1 ifade eder.

Bu noktada ilkokul &gretmenlerinin %84°1i, ortaokul &gretmenlerinin %81°1 verilen
odiil/cezaya iligkin bir rahatsizliklarmin soézkonusu olmadigim beyan etmislerdir. Lise
ogretmenlerinde bu oran %53 ’lerde kalmaktadir. Genel olarak dgretmenlerin yaklagimi olumlu
olup, yansiz yaklasimlarda da yok degildir. Bu gergevede O50 kodlu 6gretmen “Odiillendirme
ve cezalandirmada, ogretmenin ¢alskanhgina, simfina bakihr. Ogretmenin yaptigi etkinlikle
bakilir. Sarf ettigi ¢abaya gore hareket edilir” derken, O1 kodlu dgretmen “Cezalandirma
zaten pek olmuyor da odiillendirme konusunda emege dayalr bir édiillendirme sozkonusudur.
Ogretmenin ekonomik diizeyine gore degil, tamamen verdigi cabaya, emege gore
odiillendirme yapilyor” demistir. Benzer goriiste olan O14 kodlu &gretmende “Statii,
hemsericilik ve ekonomik diizeyin baz alindigim diisiinmiiyorum. Akademik basari baz
alinyor. Ogrencilerle divalogu, ders performansi, isini diizenli yapip-yapmamasina gore
hareket ediliyor” diyerek adil davramldigim, statii veya ekonomik diizeyin dikkate
alinmadigmi belirtmiglerdir.

Ogretmenler arasinda 6diil ve cezaya iliskin daha 6nce calistigi kurumlarda haksizlik
yapildigini sdyleyenler ile karigik bir sekilde hareket ediliyor yani hem ayrimeilik yapiliyor
hem de adil davramhiyordiyenler olmakla beraber, bu sayr oldukca azdir. Buna iliskin O53
kodlu 6gretmen su sekilde goriistinii dillendirmistir: “Ekonomik seviyesi giiclii olan ogretmene

biraz daha ¢ekinik olunuyor. Bazen de hemgehrilik duygusundan dolayr bazen daha yakin
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olunuyor. OSretmenin statiisii ise dikkate alinmiyor 6diil ve cezalandirmada. Aslinda bunlarin
bircogu gecerlidir” seklinde bir goriis ortaya koymustur.O4 kodlu dgretmen ise daha once
calistign kurumdaki ayrimciliga dikkat ¢ceken su ifadeyi kullanmustir: “Calisana gore odiil/ceza
veriliyor bizim okulumuzda. Ama daha once c¢alistigim kurumlarda ayrimcilik vardi.
Hemsehrisi oldugu icin veya sendikalisi oldugu igin veya partisine yakin oldugu igin 6diil veya

ceza veriliyordu.”

Ayrica su ana kadar hi¢ ceza ve 6diil gormedim diyen 2 lise 6gretmeni de arastirmada
yer alirken, tek bir 6gretmen 6diil ve cezalandirmanin objektif ya da belli kriterler belirlenerek
yapilmasi gerektigi sekilde bir tavsiyede bulunmustur. 054 ve O55 kodlu dgretmenler “Isin
ashna bakarsaniz okulda ceza verilmiyor. Odiiliin de verildigini gérmedik. Kiitiiphane ile ilgili
yaptigim ¢ok ciddi ¢alismalara ragmen, boyle bir odiil almadim. Milli Egitimin bu konuda ¢ok
eksigi var.” derken, O58 kodlu gretmen ise objektiflige dikkat ¢ekerek sunu demistir: “Nasi/

’

bir sekilde karar veriliyor bilmiyorum ama belli kriterlerin baz alinmast lazim.’

Besinci soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans

ve yiizdelik degerleri Tablo 4.16’da verilmistir.

Tablo 4.16. Besinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve ylizdelik
degerleri

Ilkokul Yoneticilerinin Goriisleri f %
Olumlu -Ogretmenin basarisina, emegine gore hareket ediliyor. 5
-Odiile ve cezaya karstyim. Adaletli hareket ediyorum. 1 83

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu -Ogretmenin akademik basarisina, emegine, calismasina gore hareket 6 85
ediliyor

Yansiz - Kurum kiiltiirline uygun olana gore hareket ediyoruz 1 15

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

-Ogretmenin akademik bagarisina, performansina, etkin olmasina gore 5
Olumlu hareket ediliyor 100
-Adaletli bir sekilde hareket ediyorum 1

Tablo 4.16’ya bakildiginda, okul yoneticilerinin 6diil ve cezalandirmada
hemsericilik, ekonomik diizey veya statiiden ¢ok Ogretmenin emegine ve akademik

basarisina gore hareket edildigini diistinenlerin orani en az %83 ile ilkokul yoneticileri



106

iken, ortaokul yoneticilerinde bu oran %85, Lise yoneticilerinin ise tamami olumlu
yonetsel politika ve uygulamalara sahip olduklarini ifade etmektedirler. Bu g¢ergevede
farkli okul tiirlerinde ki yoneticilerin en ¢arpici goriislerinden birka¢ O6rnek vermek

gerekirse:

“Kim hak ediyorsa ona verilir. Bunun kriterleri vardir. Basari diizeyi, okula

katkusi, veli ile olan iliskisi gibi.” Y7

“Ogretmenin samimiyetine, o6zverili ¢alismasina, 6grencilerine verdigi yarara,
emege gore hareket ederim. Hristiyanda olsa, Musevi de olsa, dinsizde olsa, zengin ya

da fakir de olsa bu kriterleri yok sayiyorum ben.” Y1

“Ogretmenin sadece okulda c¢alismasina bakarim. Cocuklara ne verdigine
bakarak degerlendiriyorum. Ogretmenin yasam tarzina, ¢evresine bakmam. Beni

ilgilendiren sey, ogretmenin okul kapisina girdikten sonraki verimliligidir.” Y13

Bu konuda farkli olarak bir yonetici (Y11) 6diil ve cezaya karst oldugunu
sOylerken, bir baska yonetici (Y5) ise, kurum kiiltiirimiiz baz alinarak 6diil ve

cezalandirmada bulunuyoruz goriistinii ifade etmislerdir.



BESINCI BOLUM

5. SONUC, TARTISMA ve ONERILER

Bu boliimde ilkokul, ortaokul ve lisede gorev yapan yonetici ve dgretmenlerden
elde edilen bulgulara dayali olarak ulasilan sonuglara, tartismaya ve oneriler kismina yer

verilmistir.

5.1. SONUCLAR

Asagida bireysel, orgiitsel ve yonetimsel alt boyutlara ait sonuglar gretmen ve
yoneticiler baslig1 ad1 altinda ayr1 ayr1 verilmistir.

5.1.1. Farkhiliklarin Yonetiminin Bireysel Tutum ve Davranislar Alt

Boyutuna Iliskin Sonuclar
Ogretmenlerin Goriisleri

e Arastirmanin sonucunda Ogretmenlerin; farkliliklarin oldugu okul ortaminda
calismay1 zenginlik olarak gordiikleri sonucuna ulagilmistir. Ayrica, pedagojik
olarak da verimli, 6gretici, zevkli ve giizel kazanimlarinin oldugu (arastirmaya
katilanlarin ortalama olarak %92’si) tespit edilmistir.

e Okul ortaminda bireysel farkliliklardan kaynakli catismalarin ¢oziimiinde
O0gretmenlerin; diyalog ve iletisim yontemini kullanarak ¢oziime gittikleri (en
fazla %80°1), ¢ok az da olsa iletisim yontemi disinda deneyimli ve hatir1 sayilir
aktorlerin de ¢atigmanin ¢6ziimiinde g6zOniinde bulunduruldugu tespit

edilmistir.
Yoneticilerin Goriisleri

e Okul vyoneticilerinin, farkliliklara karst olumlu tutum ve davranislar
sergiledikleri, farkliliklar1 zenginlik olarak gordigiinii ve heterojen okul
ortaminda yoneticilik yapmayi tercih ettikleri (arastirmaya katilanlarin ortalama
olarak %83’1i) sonucuna varilmistir. Yoneticilerden ¢ok az bir kismi, homojen

okul ortamini arzu ettiklerini belirtikleri de goriilmiistiir.
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Bireysel farkliliklardan kaynakli ¢catismalarin ¢6ziimiinden yoneticilerin, iletisim
ve konusma yolunu, okullarinda uyguladiklarini ve sorunu bu yontemle ¢6zmeyi

tercih ettikleri (en fazla %83) sonucuna varilmastir.

5.1.2. Farkhliklarin Yonetiminin Orgiitsel Degerler ve Normlar Alt

Boyutuna iliskin Sonuclar
Ogretmenlerin Goriisleri

Ogretmenlerin en az %681, en fazla %89’ii farkli inang, mezhep, etnik koken,
ideoloji ve yasam tarzina sahip Ogretmenlerin goriislerini dikkate aldigini,
iletisime gecerek farkli goriisleri karar mekanizmalaria kattiklarini belirttikleri
gorilmiistiir.

Farkli siyasi goriis, etnik koken, inang ve mezhebinden dolay1 en fazla ayrimcilik
yasayanlarin  lise  Ogretmenleri oldugu  goriilmiistir  (%53).  Ilkokul
ogretmenlerinde bu oran %26, ortaokul 6gretmenlerinde ise %30’dir. Dikkat
cekici bir bagka veride, ayrimecilig1 su anda gorev yaptiklari okulda degil de, daha
once gorev yaptiklar okullarda yasadiklarini belirten 6gretmenlerin varligidir.
Okulda, ayrimciligin yagsaniyor olmasi drgiitsel deger ve norm agisindan olumsuz
bir degeri ifade etmektedir.

Ogretmenlerin %63 ile %89’ii, okula yonelik yaptiklari elestirilerin farkli
diisiince, ideoloji, sendika, etnik kimlik, inangtan olmalarina ragmen elestirilerin
onemsendigini, dikkate alindiklarini, imkanlar ¢ergevesinde bu elestirilerin yerine
getirildigini ifade etmis olmalaridir. Farkli elestiri ve Onerilere olan tutumdan
yola ¢ikarak, olumlu orgiitsel bir deger ve normun olustugu sonucuna varilmstir.

Yoneticilerin Goriisleri

Ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinde gorev yapan yoneticilerin ortalama olarak
%79’u farkli olanin goriislerini aldiklarini ve yonetici olarak bu tiir farkliliklarla
caligmak istediklerini beyan etmislerdir. Bu oran, yoneticilerin farkli olanlarin
yaklagimlarin1 dikkata almalari agisindan, olumlu orgiitsel deger ve normun

olustugunu ifade eder.
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Yoneticilerin ortalama olarak %80’1 okullarinda ayrimcilik yapmadiklarimi,
ayrimcilik  yasamadiklarin1  belirtirken, zaman zaman pozitif ayrimcilik
yaptiklarini belirten yoneticilerin de varligi, arastirmada goriilen sonuglardandir.
Okul yoneticilerinin ¢ogunlugu, farkliliklarina ragmen 6gretmenlerin elestiri ve
goriiglerini onemsediklerini, dikkate aldiklarini belirtmelerine ragmen, en az
%66’sin1n elestirilerde artniyete ve iislubii de gozoniinde bulundurduklarim
ifade ettikleri goriiliir. Egitim yOneticilerinin, elestirel pedagojiye karst mesafeli

olduklar1 ve bunun orgiitsel bir deger ve norma doniismedigi ileri siiriilebilir.

5.1.3. Farkhliklarin Yonetiminin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Alt

Boyutuna iliskin Sonuclar
Ogretmenlerin Goriisleri

Okul yoéneticilerinin yoOnetsel kararlarinda, farkliliklar1 degil de kendine
yakin/benzer olan kisileri dnemsediklerini ortalama olarak her {i¢ 6gretmenden
biri diisiinmektedir. Lise dgretmenleri arasinda bu oran daha yiiksektir. Ilkokul
ve ortaokul Ogretmenleri ise, yoneticilerin kendilerine yakin degil de, farkli
olanlar1 da yonetsel kararlarima aldiklarin1 ve yonetici olarak segebileceklerini
belirttikleri goriilmiistiir.

Okul ortaminda evli ya da bekar (medeni duruma gore) 6gretmenlerle birlikte
caligmaya dair goriisler arasinda evli veya bekarligin fark etmedigini ya da boyle
bir ayrima gitmenin dogru olmadigin1 sdyleyenlerin orani ilkokullarda %31
iken, ortaokul ve liselerde bu oran %52 seviyesine ¢ikmaktadir. %70 ve %50
oranindaki evli veya bekar fark eder, ya da bunlardan birini tercih ederim
seceneginde bulunmus olmalari, olumsuz bir yonetsel uygulama yaklagiminm
barindirir ve bu oran yiiksektir.

Ogretmenler arasinda 6diill ve ceza sistemine iliskin adil davranilmadigs,
ayrimcilik yapildigr ya da ekonomik diizey/hemsericilik ve statii dikkate alinarak
hareket edildigini savunanlarin orani ilkokul ve ortaokulda %13 iken, liselerde
bu oran %21°dir. Ogretmenler bu konuda agirhkli olarak 6diil ve

cezalandirmanin; emege, akademik basariya ve performansa gore verildigini
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diisiiniip, adil ve seffaf olundugunu beyan etmislerdir. Bu da yonetsel politika ve
uygulamalara dair olumlu bir bakis1 ifade eder.
Yoneticilerin Goriisleri

e Okul yoneticileri, yonetsel kararlarinda kendilerine yakin/benzer olanlar tercih
ettiklerini neredeyse yartya yakimi diisiinmekte ve uygulamaktadir. ilkokul
yoneticilerinde bu oran diisiikk iken, en fazla lise yoneticileri farkli olanlari
degilde, kendilerine yakin olanlar1 yonetici olarak atamak istediklerini
belirtmislerdir. Bu da olumsuz bir yonetsel uygulamaya isaret etmektedir.

e Okul yoneticilerinin arastirmada daha ¢ok olumsuz bir yaklasima sahip olduklari
ve bekar 0gretmenleri tercih ettikleri ¢ok baskin bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Tlkokul yoneticilerinde bu oran %66 iken, ortaokul yoneticilerinde
%385, lise yoneticilerinde ise %50 olup, totalde bu oran %83’dir. Yoneticilerin,
okul yonetiminde veya politikalarin uygulanmasinda medeni duruma gore
hareket ettikleri acik¢a goriilmekte olup, bu da olumsuz bir yonetsel tutumu
ifade etmektedir.

e Okul yoneticilerinin 6diil ve cezalandirmada hemsericilik, ekonomik diizey veya
statiiden ¢ok 6gretmenin emegine ve akademik basarisina gore hareket edildigini
diistinenlerin oran1 en az %83 ile ilkokul yoneticileri iken, ortaokul
yoneticilerinde bu oran %85, lise yoneticilerinin ise tamami olumlu yonetsel
politika ve uygulamalara sahip olduklarini ifade etmislerdir. Bu konuda okul
yoneticilerinin, olumlu bir yonetsel uygulama ve politikayr yerlesik hale

kildiklar1 sonucuna varildigi tespit edilmistir.

5.2. TARTISMA

Tartisma baghiginin altinda, farkliliklarin yonetiminin ii¢ alt boyutu olan bireysel
tutum ve davraniglar, orgilitsel degerler ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve
politikalara 1iliskin varilan sonuclarm, alanyazinda ve literatiirde yapilan farkli

arastirmalarin sonuglartyla karsilagtirilmasina ve tartigilmasina yer verilmistir.
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5.2.1.Farkhliklarin Yonetiminin “Bireysel Tutum ve Davramslar” Alt

Boyutuna Iliskin Tartisma

Yapilan arastirmada, yonetici ve Ogretmenlerin farkliliklarin baskin oldugu
okul ortaminda calismayi, farkliliklarin homojen oldugu ya da farkliliklarin baskin
olmadig1 okul ortamina tercih ettikleri sonucuna varilmistir. Yonetici ve 6gretmenlerin
biiyiik bir ¢ogunlugu; farkli diisiince, etnik, ideoloji, yasam tarzi, kisisel ve demografik
farkliliklarin oldugu 6gretmen ortamini olumlu, yararli, avantajli, iyi, giizel, zengin ve

verimli gibi olumlu ifadelerle nitelendirmislerdir.

Bu sonuglar, farkliliklarin yonetici ve 6gretmenler tarafindan kabul goriildiigi,
tanind1g1, farklhiliklarin saygiyla karsilandigi ve pedagojik olarak da olumlu etki
olusturacagir anlayisinda oldugunu gostermektedir. Balyer ve Gilindiiz (2010),
Memduhoglu (2007), Memduhoglu (2016), Memduhoglu ve Ayyiirek (2014), Okcu,
(2014), Oncer (2004) ve Bege¢ (2004)’in yaptig1 arastirmalarda da, ¢alisanlarin
farkliliklara kars1 olumlu bireysel tutum ve davranislar sergiledikleri, farkliliklara saygi
duyduklar1 ve farkliliklar1 kabul ettikleri sonucunu vardiklar1 goriilmiistiir. Dolayisiyla
arastirmanin bu sonucu, alanyazin ¢aligmalarinin da destekleedigi bir sonu¢ oldugu
ileri stirtilebilir.

Okullar, birbirinden farkli 6zellikte olan insanlarin toplandig1 bi mekan olmasi
hasebiyle, farkliliklarin olmasi kaginilmazdir. Okullar, farkliliklara ragmen birbiriyle
dayanisma, uyum ve sayginin gosterilmesi baglaminda ornek olmasi gereken
orgiitlerdir. Ancak Memduhoglu’nun (2007) arastirmasinda yonetsel uygulamalar ve
politikalar boyutuna iliskin gegen “Yoneticiler, calisanlarin bireysel farkliliklarini bir
zenginlik olarak algilarlar” ciimlesine, yonetici ve dgretmenlerin en az benimsedikleri
bulgu olarak karsimiza ¢ikmasi dikkat ¢ekicidir. Memduhoglu'nun (2016) liselerdeki
yonetici ve Ogretmenler lizerinde yaptigi nitel bir arastirmasinda ise, yonetici ve
ogretmenlerin bliylik bir c¢ogunlugu farkliligi dogal, avantajli ve olumlu olarak
goriirken, farkliliklarin baskin oldugu bir okul ortaminda ¢alismay1 tercih etmedikleri

bulgusu yer alir.

Arastirmamizda ise, farkliliklar1 dogal, avantajli, zenginlik ve olumlu goren
yonetici ve 0gretmenler ayn1 zamanda farkliligin oldugu okul ortaminda ¢alismay: da

tercih ettikleri bulgusuna ulasilmistir. Bir yoniiyle Memduhoglu’'nun (2016)
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arastirmasiyla Ortiislirken, diger yoniiyle de ayrismaktadir. Arastirmanin bulgularindan
olan farkliligin yonetici ve dgretmenler tarafindan biiylik bir oranda zenginlik olarak
gorilmesi, Morrison ve arkadaslarmin (2006) egitim oOrgilitlerinde yaptiklari
arastirmada elde edilen dort sonugtan biri olan katilimcilarin “bireysel farkliliklara ve

farkliliklarin yonetilmesine olan ilgilerinin az olmas1” sonucuyla da farkliligmaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen, farkliliklarin oldugu okul ortaminda
calismanin daha verimli, avantajli, yararli ve giizel olacagina dair bulgular, Oncer
(2004) ve Begec’in (2004) farkliliklarin oldugu calisma ortamlarmin  “sinerji
olusturacagma” “orgiitsel performansi artiracagma” yonelik ifadelerle benzestigi
goriilmiistiir. Memduhoglu’nun (2016) arastirmasinda da, farkliliklara iliskin en ¢ok
olumlu goriilen hususlar; gelisme/dinamizm saglayacagi, okulu zenginlestirecegi, genis
bir bakis ac¢is1 ve sOylem zenginligi kazandiracagina dair bulgularinin da yiiksek bir
oranda ¢ikmis olmasidir. Ayrica Kanter (1983, akt. Laginler, 1997), Cox (1993) ve
Gentile’nin (1994) yaptig1 arastirmalarda da, heterojen ¢alisma ortam ve gruplarinin,

homojen caligma ortam ve gruplarina kiyasen daha yaratici, yenilik¢i oldugu sonucuna

vardiklar1 da goriilmiistiir.

Bunun disinda yapilan kimi arastirmalarda (Van Knippenberg ve Schippers,
2007; McKay ve ark., 2008; Avery ve McKay, 2010; Brodbeck ve ark., 2011; Brannan
ve Priola, 2012; European Commission, 2013; Guillaume ve ark., 2014 akt.
Memduhoglu, 2016: 210) farkliliklarin yararli ve avantajli oldugu, verim getirecegi,
farkli bakis acis1 katacagi, sinerji olusturacagina dair bulgularda, arastirmada elde

edilen bulgular1 desteklemektedir.

Tim bunlar, okul ortamlarinda farkliliklar1 bir tehdit, risk, olumsuz olarak
gérmeyen genis bir kitlenin oldugu ve calisma hayati agisindan da bunun olumlu bir
tablo ortaya koydugu sonucuna gotiirmektedir. Aragtirmanin her okul tiiriinde yer alan
Ogretmenlerin ¢ok az bir kisminin, farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismanin zor
oldugunu, ya da farkliligin ¢ok az oldugu okul ortamini tercih ettigini belirtmeleri
olumlu bir veridir. Yoneticilerin de yine ¢ok ama ¢ok az bir kismi, farkliligin oldugu
okul ortaminda yonetici olmanin zor oldugunu, homojen okul ortamini tercih ettigini
belirten goriislerinin varlig1 da, bireysel tutum ve davranislar boyutunda olumlu olarak

yorumlanabilecek sonuclardir. Ciinkii ¢ogulculugun, farkliligin, cesitliligin kabuli,
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taninmasit ve olumlu goriilmesi ¢alisma hayati ve barist agisindan olduk¢a kayda

degerdir.

Aragtirmanin bireysel tutum ve degerler boyutuna iliskin bir bagka bulgu ise;
bireysel farkliliklardan kaynakli catismalarin ¢oziimiine iliskin ydnetici  ve
Ogretmenlerin biiylik bir oranda iletisim, diyalog, goriis alisverisinde bulunma kanalini
kullanarak ¢ozdiiklerine dair olan bulgulardir. Bu bulgular Memduhoglu’nun (2007:
144) doktora tezi ile anaokullarinda yaptigi (2014: 179) arastirmalarinda gegen
yonetici ve Ogretmenlerin “Kendilerinden farkli kisilik 6zelliklerine sahip olanlarla
iletisim kurabilirler” ile “Kisisel anlayiglarini ileriye gotiirecek goriis aligverislerine
daima agiktirlar” ifadelerine olan “cok ya da iyi” diizeyindeki katilim/benimseme ile

ortlismektedir.

[letisimin drgiitlere kazandiracag yarar ve sinerjiler azimsanmayacak 6l¢iidedir.
Glimiis (2009:164) iletisimi tutkala benzeterek, bunun 6rgiite yansimalarinin olacagina
vurgu yapar. Iletisim bir orgiitteki tutkaldir. Bireylerin farkliliklarindan ortaya cikacak
catigma ya da karsitliklar iletisime ve oOrgiitteki iletisim kalitesine de yansiyacaktir.
Oncer’de (2004) iletisim ile ilgili olarak; orgiit ici iletisimin tesvik edilmesinin,
isgorenlerin birbirleriyle iletisim kurarak/tartisarak hareket etmelerine, birlikte kararlar

almalarina ve bu kararlarin uygulanmasinin da artacagina yol agacagini belirtmektedir.

Ancak yapilan kimi aragtirmalarda, heterojen gruplarin homojen gruplara gore
daha ¢ok iletisim zorlugu cektigi, daha memnuniyetsiz bir ortamda ¢alistiklar1 ve karar
alma mekanizmasiin daha zor ve zaman alic1 bir sekilde isledigi (Fiedler, 1966; akt.
Laginler, 1997); orgiit liyeleri arasindaki demografik farkliliklarin, Orgiit iiyeleri
arasindaki iletisimi ve etkilesimi olumsuz etkiledigi belirlenmistir. Memduhoglu’nun
(2016) arastirmasinda da, farkliliklarin oldugu okul ortaminda gruplasmalarin,
anlasmazlik ve c¢atismalarin yasanacagi, iletisim ve etkilesimin ise smirli olacagi

seklindeki bulgular dikkat ¢ekicidir.

Williams ve O’Reilly (1998), 40 yillik déonemde yapilan 90 ¢alisma iizerinde
yaptiklar1 bir incelemede; ¢alismalarin cogunda farkliliin; grup tiyeleri arasinda diistik
etkilesim, artan gorev ¢atismalar ve sOzsiiz tacize yol agtig1; grup iiyelerinin ihtiyaglar
ve beklentiler ilizerinde ortak noktada bulusmalar1 ve iletisimleri {izerinde olumsuz

etkisi oldugu sonucuna ulasilmigtir. Tim bu Orgiitsel, yonetsel ve bireysel
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olumsuzluklarin izole edilmesinde iletisim kanallarmin arastirmada da elde edilen
bulgulara gore yiliksek bir oranda etkin kullanimi, okullarin saglikli ve verimli bir
ortama kavustuklar1 ve pedagojik olarak kazanimlar getirecegi diisiincesine

gotiirmektedir.

Arastirmada elde edilen bulgular, Balyer ve Giindiiz (2010) ile Memduhoglu’nun
(2007) arastirmasindaki bulgular ile farklilistig1 goriilmektedir. Balyer ve Giindiiz’iin
(2010: 33) arastirmasinda gegen “Kendilerinden farkli kisilik o6zelliklerine sahip
olanlarla iletisim kurabilirler” ifadesi oldukca diisiiktiir. Memduhoglu’nun (2007)
arastirmasinda ise “Yoneticiler, kisisel farkliliklardan kaynaklanan ¢atigmalar1 ¢c6zmede
etkin ¢aba gosterirler” ve “Yoneticiler, farkli kiiltiirel degerler arasinda yasanan
catigmalart ¢6zme kararliligr i¢indedirler” ifadelerine iliskin hem ydnetici hem de
Ogretmenlerin “orta” diizeyde ya da yonetsel uygulamalar ve politakalar boyutunun
toplam degerin ¢ok altinda cevap verdikleri goriilmistir. Bu orta diizeydeki
benimseme, bireysel veya Kkiiltlirel kaynakli catigmalarin ¢oziimiinde yonetici ve
Ogretmenlerin “en ¢ok” ya da biiylik bir oranda iletisim kanalin1 kullanarak
cozmelerindeki etkinlik cabalar1 veya ¢ézme kararliligi i¢inde olundugu bulgusu ile

ortiismemesi dikkat ¢ekicidir.

Arastirmada ayrica bireysel farkliliklardan kaynakli catismalarin ¢6ziimiinde,
iletisim kanalindan sonra en ¢ok tercih edilen yontemin “deneyimli kisiler araciligiyla
¢ozme”, “yasga biiyiik, hatirhh kimseler araciligiyla ¢6zme” ile uygulanan yontem
olmasidir. Yonetici ve 6gretmenlerin bu yontemi de yabana atmadiklar1 goriilmektedir.
Memduhoglu’nun (2007) arastirmasindaki bireysel tutum ve degerler boyutuna iliskin
“calisanlar, bireysel sorunlarini ¢ozerken meslektaglarinin farkli deneyimlerinden
yararlanirlar” ifadesine olan destek oramiyla oOrtiismektedir. Her iki arastirmanin

bulgusunda da oran, az diizeyindedir.

5.2.2.Farkhliklarin Yénetiminin “Orgiitsel Degerler ve Normlar” Alt

Boyutuna Iliskin Tartisma

Yapilan arastirmada, farkliliklara karsi ayrimcilik ve haksizlik yapilip-
yapilmadigr yaklasimlarinda ilkokul ve ortaokul Ogretmenleri kismen, lise

Ogretmenlerinin ise yaridan fazlasmin ayrimciliga maruz kaldiklarmi belirtmis
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olmalaridir. Yoneticilerin ise biiyiikk bir ¢cogunlugu okullarinda ayrimeilik yapilmadigi

ve yasanmadig1 seklinde goriisler ortaya koymuslardir.

Buna gore, farkli siyasi goriis, irk, mezheb ve bolgesel farkliliklarindan dolay1
O0gretmenlerin ayrimciliga maruz kaldiklarini belirtmeleri orglitsel degerler ve normlar
boyutuna iliskin olumsuz bir tutumdur. Bu sonuglar, Balyer ve Giindiiz (2010), Tagliyan
ve ark., (2017: 14), Tasliyan ve ark., (2016: 1355), Memduhoglu (2007), Memduhoglu
ve Ayylrek (2014)’in yaptiklar1 arastirmalarin sonuglariyla benzerlik gostermektedir.
Okcu (2014: 2161), Balyer ve Gilindiiz’iin (2010) aragtirmalarinda da, orgiitsel deger ve
normlar boyutu, diger boyutlara gore toplamda en az benimsenen bir bulgu olarak
ortaya c¢cikmistir. Tasliyan ve ark., (2016: 1355) ile Tashiyan ve ark., (2017: 14)
arastirmasinda da, orgiitsel degerler ve normlar boyutu “zayif” diizeyde ortaya ¢ikmis
bulunmaktadir. Okgu’ya gore (2014: 2161) orgiitsel deger ve nomlar boyutuna iliskin
“en az” benimseme bulgusu, farkliliklarin Orgiitsel/bireysel amaglar ve yararlar
dogrultusunda arzu edilen diizeyde degerlendirilmedigi, farkliliklarin yonetimine iliskin

orgilitsel degerlerin ve normlarin tam olarak olugsmadig1 sonucuna gétiirmektedir.

Okul yoneticileri ise, bu konuda olumlu diisiinmekte, sorun olmadig1 egiliminde
veya ayrimciligl ¢cok da dile getirmeme yanlist goriinmektedir. Ya da teorik olarak
olumlu diisiinmekle beraber, is uygulamaya gelince ayni oranda hareket etmedikleri
goriilmektedir. Bunun okul yoneticilerinin yonettikleri okulda olumsuz ve sorun
olabilecek durumlar belirtmekten kacindiklari, gérmek istemedikleri ya da iyimser
yaklastiklar1 ile agiklanabilir. Aslinda bu Memduhoglu’nun (2007: 132) belirttigi gibi,

yoneticilerin psikolojik savunma mekanizmasi ile de agiklanabilir.

Yoneticiler, okullarindaki uygulamalarin genellikle dogru oldugunu diisiiniir, ya
da olumsuz uygulamalarin dillendirilmesinden hoslanmazlar. Bu da orgiitsel degerler ve
normlar boyutuna iliskin yoOneticelerde olumsuz bir yaklasimin oldugu sonucuna
gotiiriir. Lopez (2008) hem nitel hem de nicel olarak yiiriittiigii bir arastirmada okul
yoneticilerinin teori ile pratikleri arasindaki makas farkini ortaya koyan sonuglara
ulagmist1. Lopez’in “Cokkiiltiirliiliik Baglaminda Okul Y6netimi” isimli aragtirmasinda,
okul miidiirlerinin ¢okkiiltiirliiliikk ve farklilik yonetimine dair énemli yonelimlerinin
oldugu, ancak uygulamaya gelince okul miidiirlerinin uygulamalarina dair verilerinin

diisiik oldugu sonucuna varilmaistir.
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Tiim bu bu bulgular, okul yoneticilerinin 6gretmenlerin farkliliklarindan kaynakli
yagsamis olduklar1 ayrimcilik ve haksizliklara karsi daha 6zelestirici, yapici, psikolojik
savunma mekanizmasindan uzak, herseyin olumlu gittigi yaklasimdan armmis ve

elestirileri kabullenici bakis ve tutumlara sahip olmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Arastirmanin Orgiitsel degerler ve normlar boyutuna iligkin sonuglarindan olan;
farkli diisiince, etnik, mezhep, inang, ideoloji, yasam tarzi, sendikal kimlige sahip
olanlarin; ¢alisma ortaminda farkli olanlarla iletisime gegtiklerini, goriislerini
onemsediklerini, farkli gorisleri dikkate aldiklarimi ve boyle farkliliklar1 6nemseyen
bireyleri idareci olarak tercih edebileceklerini ve karar alma siireclerinde
degerlendirdiklerini, elestirilerin ise ikna edilmeleri halinde ve elestirenlerin usliiplarina
dikkat etmeleri kosuluyla yabana atmadiklarini, reddetmediklerini beyan eden
yaklagimlarin olmasidir. Bu bulgu, okulda olumlu oOrgiitsel degerler ve normlarin
benimsendigini, igsellestirildigini gostermektedir. Bu olumlu benimseyiste farkli bakis
acist kazandirma, sorunlara alternatif c¢oziimler sunma, farkli perpestiflerin
deneyimlerinden yararlanma gibi faktorlerin etkili oldugu arastirmaya katilanlarin

ifadelerinde ortaya ¢ikmustir.

Bu sonuglar Ely (1994), Williams ve O’Reilly (1998), Martins ve ark., (2003),
Oncer (2004) ve Memduhoglu (2007)'nun arastirmalarinda elde ettigi sonuglar ile
benzerdir. Arastirmaya katilan yonetici ve 6gretmenlerin orgiitsel degerler ve normlar
boyutuna iligkin  goriislerinin  olumlu olmasi ve bunlart benimsemeleri,
Memduhoglu’nun (2007) arastirmasindaki “calisanlar kisisel anlayiglarini ileriye
gotiirecek goriis aligverislerine daima agiktirlar”, “meslektaglarinin duyarli oldugu
konular hakkinda dikkatli konusurlar”, “kendilerinden farkl kisilik 6zelliklerine sahip
olanlarla iletisim kurarlar”, “calisanlar arasindaki farkli diisiinme egilimleri hos
karsilanir” ve “caligsanlar farkli yasam bigimlerine saygi duyarlar” gibi orgiitsel degerler
ve normlara iligkin tutum ve yaklagimlarla elde edilen bulgularla Ortiistiigiinii ortaya

koymaktadir.

Oncer’in (2004) yaptign arastirmada da; ik ve etnik koken ile dini inang
farkliliklarinin kiiltiirel zenginlik oldugu, farkli dilleri bilen ¢alisanlarin is siire¢lerinde
olumlu etki yapacagi ve kiiltiirel farkliliklara sahip bireylerin daha etkili ve verimli

calismalar1 gerceklestirebileceklerini ortaya koymustur. Ely (1994) ve Williams ve
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O’Reilly (1998) yaptiklar1 arastirmada, orgiitlerde farklilik diizeyinin orani, orgiitteki

bireylerin davranislarini ve degerlerini etkiledigini saptamislardir.

Arastirmada yoneticilerin farkli gorislerin, elestirilerin karar alma siireclerine
dahil edilmesi veya bu durumda olan Ogretmenlerin yoOnetici olarak secilip
secilmeyecegi tutumlarinda belirgin bir sekilde, art niyet ve usliip sorununa dikkat
cektikleri goriilmektedir. Bu verinin, genel olarak yoneticilerin kendine benzeyen goriis
ve yaklasimlan tercih ettiklerini, farkli goriis ve elestiriler konusunda ise oldukga
demokratik ve empatik bir tutum takinmakta zorlandiklarin1 ortaya koymaktadir. Bu
durumu destekler nitelikte olan arastirma ise Memduhoglu’nun (2016) liselerde yaptig

arastirma olup, burada da benzer bir sonuca varildig1 goriiliir.

Bu aragtirmaya gore, yOneticilerin sorun yasamamak i¢in farkli goriisteki
kisilerden olusan ekipler olusturmaktan uzak durduklari, farkliliklarini ifade etmekte
caliganlara olanak sunulmadigi ve farkliliklarin oldugu okulu yonetmede giicliik
yasattig1 seklindeki kanaatlerine de ulasilmistir. Oysa okullarin saglikli bir biinyeye
sahip olmalarinda, farkli ses ve goriislerin varligi bir imkan olarak goriiliip, orgiitsel
amagclar dogrultusunda degerlendirilmesini saglayan yoneticiler, hem karizmatik hem de

Ogrenen liderlik profili agisindan 6nemli sicramalar gergeklestirebileceklerdir.

Orgiit yoneticilerinin, farkli diisiince, etnik, ideoloji, statii, egitim ve ekonomik
diizeyine sahip calisanlar1 kabullenmeleri, saygi gostermeleri ve bunlar1 orgiitiin
amagclar1 dogrultusunda rasyonel yoOnetmeleri, orgiite ve bireye bircok kazanimlar
olacaktir. Nitekim Bege¢’in (2004) yaptig1 arastirmada “Ydnetimde farkliliklar dikkate
almanin Orgilite avantaj saglayacagl” ve ‘“farkliliklara karst hosgoriilii yaklagsmanin
orgiitsel performans: artiracagl” ifadeleri ile Tasliyan ve arkadaslarmin (2016: 1355-
1356) yaptig1 arastirmada, olumlu yodnetsel politika ve uygulamalar boyutunun,
caliganlarin  Orgiitsel 6zdeslesme/aidiyet diizeylerini olumlu yonde etkilemesi,

arastirmada elde edilen bulgular1 destekler niteliktedir.

Ayrica farkliliklarin oldugu ve iyi yonetildigi Orglitlerin sorunlara alternatif
cOzlimler tiretme ve orgiitsel esneklik saglayacagi (Nemeth, 1986; Cox, 1992; Walton,
1994; Richard, 2000; Brown ve ark., 2012); halkla iyi iliskiler gelistirme ve olumlu
orgiitsel imaj doguracagi (Speechley ve Wheatley, 2001); bireysel 6grenme ve
yaraticilik/yenilesme getirecegi (Sarayonlii, 2003; Avery ve McKay, 2010); okulun
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amaclarina ulasma ve Ogrencilerin gelisimine daha c¢ok katki saglayabildigi (akt.
Memduhoglu, 2016: 210) iizerine yapilan arastirmalarda da buna benzer sonuglarin elde
edilmesi, arastirmanin farkliliklarin oldugu okul ortamlarina dair olumlu etkilerle

benzerlik gostermektedir.

Farkliligin bu potansiyel yararlart Cox’un (1994) farkliliklarin yonetiminden
amagclanan su tesbitleriyle de teyit edilmektedir: Tiim calisanlarin biitiin yeteneklerinin
orglitiin amaclaria katki saglayacak sekilde en iist diizeye ¢ikarilmasi ve cinsiyet, 1rk,
milliyet, yas ve benzeri grup kimliklerinin engelleme olmadan gergek potansiyellerine

ulagmalarini1 saglamaktir.

5.2.3. Farkhiliklarin Yonetiminin “Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar” Alt

Boyutuna iliskin Tartisma

Yonetici ve 6gretmenlerin, arastirmada yer alan sorulardan elde edilen bulgulara
dayali olarak, farkliliklara iligkin yonetsel uygulama ve politikalarinin hem olumlu hem
de olumsuz oldugu, farkliliklarin dikkate alindig1 ve farkliliklara dayali bir yonetim
anlayisinin sergilenmeye calisildigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Lise 6gretmenleri ile lise
yoneticilerinin, okulda yonetsel kararlar almada farkliliklarin dikkate alinmasindan ¢ok
yoneticilerin kendine yakin kisilerin goriislerini almay1 tercih ettikleri yargisina
ulagildig1 goriilmiistiir. Yonetici ve 68retmenlerin yariya yakini ise, ¢alisanlarin medeni
durumuna ve cinsiyetine gore olumlu tutumlara sahip olduklari, 0diil/ceza
mekanizmasinda ise yliksek bir oranda farkliliklara gore ayrimcilik yapilmadigi, adil

davranildigi aragtirmada elde edilen diger sonuglardandir.

Arastirmanin bulgulariin, Memduhoglu’nun (2007) yaptig1 arastirmada, yonetsel
politikalar ve uygulamalara iliskin “olumlu”, Kurtulmus’un (2016) yonetsel politikalar
ve uygulamalara iliskin alginin “iyi”, Memduhoglu ve Ayyiirek’in (2014: 179)
farkliligin ii¢ boyutundan “en c¢ok” benimsenenin (tam katiliyorum diizeyi) yonetsel
politika ve wuygulamalar oldugu verisi ve son olarak da Begec¢’in (2004)
Genelkurmay’da asker ve sivil personel {izerinde yaptig1 arastirmada “biiylik ol¢tide”

yoneticilerin farkli bireysel 6zelliklerden yararlandigi bulgulariyla ortiismektedir.

Tim bu arastirmalarda, yonetici ve 6gretmenlerin farkliliklar konusunda olumlu

goriislere sahip olduklari, okullarin olumlu 6rgiitsel degerlere ve nomlara sahip oldugu,



119

yonetsel eylem ve uygulamalarinda pek ayrimeilik yapilmadigi ve farkliliklar1 dikkate
alan ve buna dayal1 bir yonetim anlayis1 sergilendigi seklinde ortaya ¢ikan, sonuglariyla

benzerlik arzetmektedir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar ana temas1 altinda elde edilen bulgulardan
ilki, yOnetici ve Ogretmenlerin yonetsel kararlarini alirken farkli kisilik ve sosyal
Ozelliklere sahip c¢alisanlart tercih ettikleri sonucuna varilmistir. Calisanlar arasinda
ayrimcilik yapilmadigi, farkliliklarin dikkate alinmaya g¢alisildigi ve adil davranmaya
caligtiklar1 goriilmekle birlikte, bu oran idealize edilecek diizeyde degildir. Arastirmanin
bu bulgulari, Memduhoglu'nun (2007) “Yoneticiler, farkli kisisel 6zelliklere sahip
calisanlara yonelik tutum ve davranislarinda sorumluluk duygusuyla hareket ederler” ve
“Yoneticiler, egitim-6gretime iliskin gorevlendirmelerde biitiin ¢alisanlara adil
davranirlar” Ifadelerinde elde edilen bulgularla drtiismektedir. Memduhoglu nun (2007)

arastirmasinda da bu oran ne ¢ok yiiksek ne de ¢ok alt diizeydedir.

Bu bulgular, Morrison ve arkadasglarmin (2006) egitim oOrgiitlerinde yaptiklar
arastirmada ulastiklari, egitim yoneticilerinin farkliliklarin yonetimine bagli olduklar
sonucuyla benzerlik gostermektedir. Bu sonucgtan sonra, ikinci en fazla benimsenen
goriis ise, (neredeyse yariya yakini) farkli kisilik ve sosyal kisilerden ¢ok, kendine
benzer kisilerin goriislerini yonetsel kararlar1 almada dikkate aldiklar1 seklindeki
sonuctur. Balyer ve Giindiiz’iin (2010) arastirmasinda yoneticilerin calisanlara adil

davranmakta yetersiz olduklar1 bulgusuna ulastiklarini burada belirtmekte yarar vardir.

Egitim kurumlarina iliskin alanyazinda yapilan bir arastirmada ise (Morrison ve
arkadaslarinin, 2006), gorliisme yapilan egitim liderlerinin bazilan, farkli kiiltiirel ve
demografik arkaplandan gelenlerin olusturdugu bir grubu /takimi yonetmenin daha zor
oldugunu ve bu nedenle takimlarin benzer 6zelliklere sahip kimselerden olusturulmasi
gerektigini savunduklart da goriilmiistiir. Cilinkli yoneticiler kendileriyle benzesen

bireylerl ¢alismayi, daha ¢ok tercih etmektedirler.

Arastirmada elde edilen bulgulardan biri olan, 6gretmenlerin yaridan biraz fazlasi,
yoneticilerin kendisine yakin/benzer kisilerin goriislerini daha c¢ok aldigi, tercih ettigi,
yOneticilerin ise en az %50’si en fazla %66 nin kendine yakin/benzer olanla calismay1
tercih ettikleri bulgusu, Morrison ve arkadaslarinin (2006) yaptiklart arastirmanin

verileriyle Ortiismektedir. Bu bulgular, yoneticilerin farkliliklarin yonetimi hususunda,
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yeterli diizeyde olmadiklar1 sonucunu vermektedir. Bu sonug, Sarayonlii (2003: 3),
Balyer ve Cetin (2010: 38-39), Cetin ve Bostanci (2011: 8-9), Okgu (2014: 2160-2161),
Stirgevil ve Budak (2008) ile Memduhoglu’nun (2016: 212) arastirmalarinda elde edilen

bulgularla benzerdir.

Bu aragtirma sonuglarinin ortak noktasi, drgiit yoneticilerinin yonetsel politika ve
uygulamalarda yetersiz olduklari, yoksun kaldiklar1 ve farkliliklar1 yonetmede diisiik
diizeyde olduklarina dair yaptiklar1 vurgudur. Yonetsel politika ve uygulamalar boyutuna
iliskin bu ilk bulgularda 6gretmenlerin yariya yakini farkl kisilik/sosyal ozellikte
calisanlarin tercih edildigini, yariya yakininin ise ayni goriiste olmadigi bu durumda hem
olumlu hem de olumsuz yonetsel politika ve uygulamalarin varligina isaret ettikleri
gorilmektedir. Yoneticilerin de, farkl kisilik ve sosyal 6zellikte olan ¢alisanlari tercih
etme orant %50’nin iizerinde olmamasi, nispeten olumlu sayilabilecek yonetsel ve

politikalara sahip olduklarina isarettir.

Egitim orgiitlerinde farklilik dogasi geregi kacinilmazdir ve kacinilmaz olan bu
durumu iliskin, yoneticilerin farkliliklar1 yonetmeyi catismaya degil, basariya doniik
kilmas1 beklenir. Lopez’e gore, okul yoneticisinin iyi yonetim Ozellikleri etkili okulun
Oonemli unsurlarindan biridir. Balyer ve Gilindiiz (2010: 39) ile Giiles’in (2012) egitim
orgiitlerinde  farkliliklarin ~ yonetiminin ~ basariyla — siirdiiriilmesi,  Ogretmenlere,
yoneticilere, 0grencilere ve toplumun tamamina 6nemli yararlar saglayacagi vurgusu da
tim egitim yoneticileri tarafindan davranis boyutuna aktarilmasimi kaginilmaz

kilmaktadir.

Egitim yoneticilerinin davranis boyutuna iligkin olarak Okg¢u’nun (2014: 2152),
doniisiimsel liderlik davranislarin sergilenmesine dair tespitleri dikkat cekicidir. Okg¢u
(2014) egitim yoneticisinin doniisiimsel liderlik davranmiglar sergilemesi halinde, okulun
farkliliklarinin 6nemsenecegini ve okulun i¢ ile dig ¢evresinin ihtiyaglarini, beklentilerini
ve yararlarin1 karsilayacagina dair savlari, okul yoneticisinin doniigiimsel liderlik
davranisina biirlinmeleri i¢in 6nemli bir husustur. Zira Ok¢u’nun (2014) yaptig1 bir
arastirmada, okuldaki farkliliklar1 yonetme becerisi ile doniisiimsel liderlik stili arasinda

pozitif yonde ve orta diizeyde bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalarin olumlu olup olmadigina iliskin 6nemli

gostergelerden biri, ¢alisanlar arasinda ayrimcilik yapilip-yapilmadigina iligkin tutumlar
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ve verilerdir. Arastirmada yonetici ve 6gretmenlerin evli ve bekar dgretmenler (medeni
durumuna gore) arasinda fark gozettigine dair bulgulardaki oranin %50’den fazla olmasi
olumsuz iken, o6diil ve cezalandirma sisteminde statli, demografik yap1 (6zellikle
hemsehricilik) ve siyasal tutuma iliskin ayrimcilik yapilmadigina iligkin bulgunun ise
%80 oraninda ¢ikmasi, olumlu ydnetsel uygulama ve politikalara sahip olundugunun

gostergesidir.

Ogretmenlerin yarisindan fazlas1 ya bekar 6gretmenle ya da evli 6gretmenle bir tiir
medeni duruma gore ayrim/fark gozetmeleri dikkat ¢ekicidir. Yoneticilerin biiyiik bir
cogunlugunun ise bekar Ogretmenlerle c¢alismayr evli Ogretmenlerle calismaktan
oncelemeleri ise, olumsuz bir egilimi gostermektedir. Yoneticilerin yonetsel olarak evli
olmayanlarla calisma egilimleri, egitim oOrgiitlerinde daha az sorunla karsilagsma
isteklerinin oldugu, is performanslarini evli olanlara kiyasen daha iyi bulduklari, ya da
yonetsel kararlara ve politikalara daha ¢ok uyum gostereceklerine olan perspektifleri

etkili oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin, farkliliklarin yararli ve zenginlik barindirdigi ve orgiitsel/bireysel
avantajlar sunduguna teorik olarak diisiinmelerine ragmen, uygulamada ya da ydnetsel
politakalarda ayni oranda olumlu bakmadiklar1 rahatlikla sdylenebilir. Bu sonug,
alanyazinda yapilan farklilik yonetimi ile medeni durum arasindaki anlamli iliski olup
olmadigma dair verilerle Ortiismemektedir. Tagliyan ve arkadaglarmin (2016: 1355)
arastirmasinda, evli ve bekarlarin, farklilik yonetimine iliskin yaklasimlarinda bir
degisiklik olusturmadigi, medeni duruma ya da cinsiyete gore farkliliklara bakmadiklar
sonucuna ulagmislardir. Benzer c¢aligmalar Cakinberk ve arkadaglarinin (2011),
Fettahlioglu ve Tatli’'nin (2015) arastirmalarinda da medeni durumun, farkliliklara
bakista bir degisiklik olusturmadigi ya da medeni durum ile farklilik arasinda anlamli bir

iliski olmadig1 sonucuna vardiklaridir.

Farkliliklarin medeni durum ile ilgisine dair arastirmalar az ve yetersiz olmakla
birlikte, cinsiyet iizerindeki arastirmalarin ¢oklugu dikkat ¢cekmektedir. Yapilan kimi
arastirmalarda (Reder, 1978; Strober, 1982; Devanna, 1984; Olson & Frieze, 1987;
akt. Lacinler, 1997) cinsiyetin is performansini ¢ok fazla etkilemedigi, ancak kadinlarin
daha uyumlu ve erkeklerden daha az basari beklentisi i¢inde olduklari rapor edilmis,

cinsiyet farkliliklarinin istihdam firsatlarinda bir ayrimciliga yol agmamasi gerektigi ileri



122

stiriilmiistiir. Memduhoglu’nun (2007) arastirmasinda en yiiksek oranda olumlu destege
mazhar olunan “Yoneticiler, caliganlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen
gosterirler” ifadesine olan ayrimcilik yapilmamasma dair tepki, arastirmalarinin
bulgulariyla da ortiismemektedir. Ayrica Memduhoglu’nun (2011: 124-125) liselerde

yaptig1 aragtirmada da, cinsiyet ayrimciligina rastlamadigi tespitinde bulunmustur.

Tiim bu arastirmalar ile Bege¢’in (2004) arastirmasinda, ¢alisanlar arasinda firsat
esitligi (evli-bekar, kadin-erkek) saglamanin performansi artiracagi bulgulariyla da
benzerlik gostermemektedir. Hangi yonetici, okulunda ya da sirketinde evli-bekar ya da
kadin-erkek arasinda ayrimcilik yaparak verimlilik, performans ve basari elde edebilir
ki? Martins ve arkadaglarinin (2003) arastirma bulgularinda yer alan, isletmelerde farkli
isgorenlere yonelik adil olmayan tutum ve yaklasgimlarin sergilendigi seklindeki
arastirmanin cinsiyet ayrimciligi kismi, dikkat ¢ceken bir baska bulgu olarak literatiirde

yer almaktadir.

Hem insan fitratinda hem de toplumsal ve kiiltiirel hayatta da, evli veya bekar olma
statiisiine dair ayrimcilik tutumlarinin veya birini Gtekine tercih etme seceneginin,
makbul goriilmeyen davranislar oldugu adeta ortak bir konsensiisseklindedir. Marrison
ve arkadaslarina gore (2006), farkli bir yonetici, farkli 6gretmenleri, farkli bir 6gretmen
de farkli 6grencileri daha iyi anlayabilir ve onlara daha iyi hitap edebilir tespiti, ¢alisma
ortaminda evli, bekar, kadin veya erkek olmakligin yani ¢esitliligin buna engel teskil
etmemesi gerekirken, arastirmada elde edilen sonug¢ ile Ortlismemesi yabana
atilmamalidir. Evli bir kadin, evli bir erkek ya da bekéar bir 6gretmenin yani her birinin
siif yonetiminde 6grencilere ve diger meslektaslarina bakist birbirinden zengindir ve de

degerlidir.

Yonetsel politika ve uygulamalarda ideal olanin, her bir ¢esitlilikten yararlanmak,
bunlar1 degerlendirmek oldugu da arzu edilen bir tutumdur. Egitim yoneticileri,
farkliliklart diglamakla degil, yonetmekle orgiitsel amaclarin1 yerine getirebilirler.
Nitekim Kandemir (2006), yoneticilerin en Onemli gorevinin, Orglitte var olan
farkliliklar1 yok etmek degil, bunlar1 rasyonel bir bicimde yonetmek suretiyle zararl
yanlarin1 minimize etmek ve Orgiit i¢in yararhi goriilen yanlarin1i maksimize etmeye

caligmak oldugunu belirtmistir.
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Arastirmanin yonetsel uygulamalar ve politakalar boyutuna iligkin elde edilen son
bulgusu ise, Odillendirme ve cezalandirma sisteminde Ogretmenlerin ayrimciliga,
haksizliga maruz kalip kalmadig1 seklindeki yaklagimdir. Buna goére hem yonetici hem
de Ogretmenlerin %80 ve daha fazlasi, 6diil ve cezalandirmada adil, seffaf, esit
davranildigt ve emege, performansa, basariya ve yararliliga gore hareket edildigi
goriislinii ileri slirmiis olmalaridir. Bu veri ve bulgular, olumlu yonetsel uygulama ve

politikalar anlayisina ve de pratigine sahip olundugunun gostergesidir.

Buna gore, okullarda gérev yapan yonetici ve Ogretmenlerin ayrimcilia ve
haksizliga maruz kalmadiklarini, demografik, ekonomik ve sosyal statii ile siyasal
goriislerinden Otliri ayrimcilia degil, farkliliklara dayali olarak hareket edildigine,
emegin ve Orgiitsel/bireysel yararin gozetildigine dair yaklagimin egemen oldugu
sOylenebilir. Bu bulgular Tasglhiyan ve arkadaslarimin (2017: 14) ve Memduhoglu’nun
(2007) aragtirmasindaki bulgularla ortlismektedir.

Memduhoglu’nun (2007) aragtirmasinda ise en ¢ok benimsenen ifadelerin sunlar
oldugu goriilmiistiir: ““Yoneticiler, 6nceden belirlenen 6diil ve ceza sisteminin ekonomik
diizeylerine bakilmaksizin biitiin ¢alisanlara esit bicimde uygulanmasi konusunda
duyarlilik gosterirler”, “Yoneticiler, c¢alisanlar1 degerlendiritken onlarin, siyasi
goriiglerinden ¢ok, gosterdikleri yararlilik ve basar1 durumuna bakarlar”, “Yoneticiler,
calisanlar arasinda statli farkliliklar1 nedeniyle ayrimcilik yapmazlar” ve “Yoneticiler,
siyasi goOriis veya egilimleri nedeniyle higkimseye ayricalik gostermezler.” En cok

benimsen bu ifadeler, arastirma ile elde edilen bulgularla 6rtiismektedir.

Taslyan ve arkadaslarmin (2017: 14-15) i¢ Anadolu ve Akdeniz bdlgesinde yer
alan tiniversitelerde farklilik yonetiminin orgiitsel adalet iizerindeki etkisini konu alan
arastirmada, iiniversite yoneticilerinin farkl diisiince, kiiltlir ve cinsiyette olan {iniversite
personelini bir zenginlik olarak gordiikleri, ideolojik ve siyasi goriislerinden dolayi
ayrimcilik yapmadiklari, hosgorii ile karsiladiklart seklindeki olumlu yonetsel politika ve
uygulamalari, ¢alisanlarda adalet duygusunu pozitif yonde, olumlu ve orta diizeyde
etkiledigi sonucuna gotiirmiistiir. Universite ¢alisanlari, siyasi goriis/egilim, statii ve
kiiltiirel farkliliklarindan dolayi, yoneticilerin ayrimcilik yapmadigini, esit ve adil

uygulamalarda bulunduklarini beyan etmislerdir.
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Ayrica “Liderlik, Gelisim ve Farkhilik” adli arastirmayi yapan Ingiltere’deki
Lincoln ve Warwick Universitelerinin arasirmasinda da ¢alisanlara yonelik adil bir takdir
(6diil, kariyer vb.) sisteminin kurulmasi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Tiim bu arastirmalar,
yoneticilerin adil, esit, anlayisli, toleransli ve ayrimsiz yonetsel uygulamalart egitim

orgiitlerinde yansitmalarinin zorunluluguna dikkat ¢ekmektedir.

Sonug olarak, aragtirmanin genelinde farkliliklarin yonetiminin bireysel tutum ve
davranislar, orgiitsel deger ve normlar, yonetsel uygulama ve politikalar alt boyutunda,
yonetici ve 0gretmenlerin olumlu goriislere sahip olduklari, farkliliklar1 bir zenginlik
olarak gordiikleri, kabullendikleri ve farkliliklarin egitim Orgiitlerinde avantajli, yararh
ve verimli bir dinamik olarak gordiikleri ileri siiriilebilir. Egitim Orgiitlerinde yonetsel
uygulama ve politiklarda pek ayrimcilik yapilmadigi, miimkiin mertebe farkliliklari
dikkate alan, farkliliklar1 dislamayan, haksizlik yapmayan ve farkliliklara dayali bir
yonetim anlayisini benimsedikleri goriilmiistiir. Lise yoOneticilerine yonelik olumsuz
yonetsel uygulamalara sahip olduklari ise ayrica tespit edilmistir. Ancak genelde,
yoneticilerin, farkliliklart bir Orgiitsel deger ve norm haline doniistiirmeye c¢alisan,
yanisira yonetsel uygulamalarina, kararlarina ve politikalarina da bunu dayandirmaya

calistiklar1 sonucuna varilmstir.

Farkliliklarin gbézardi edilmedigi, bilakis gozonlinde bulunduruldugu, egitim
kurumlarinin orgiitsel amaglar1 ve yararlar1 dogrultusunda yonetsel politikalara agirlik
verilmeye calisildigi da arastirmanin bulgularindan ¢ikarilacak sonuglardandir.
Arastirmada arzu edilen diizeyde olmayan ve gorece olumsuz olarak nitelendirilecek evli
veya bekar 0gretmenlerle ayn1 okul ortamlarinda ¢alisiimama istegine dair bulgular, lise
ogretmenlerinin ayrimcilik yasadigina dair ifadeler ile kimi yonetici ve dgretmenlerin
kendine benzer/homojen bireylerle ¢alisma istegine dair veriler de ayrica dikkat cekici
olarak karsimiza ¢ikmis bulunmaktadir. Bu verilerden hareketle, okul ortamlarinda
caligsanlarin farkliligin bir catisma ve sorun olarak goriilmesinden ¢ok, bir zenginlik ve
olumluluk hali i¢inde goriilmesi kayda degerdir. Bu bakisin orgiitsel bir deger ve norma
donlismesi, yonetsel politika ve uygulamalarda ise bir anlayisa evrilmesi, okul
aktorlerinin daha fazla farkliliklara dayali yonetim uygulamalarina agirlik vermeleriyle

yerlesik hale gelecegi sdylenebilir.
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Gliniimiiziin ~ ¢okkiiltiirliiliikk, c¢esitlilik, c¢okkimlilik ve c¢ogulculuk gibi

anlayiglarinin, egitim kurumlarina da yansimasi, ortak iyi ve ortak aklin bulunmasinda

etkili oldugu kadar, baris ve huzur iginde birarada yasama iradesine de donilismesi

boylelikle miimkiin olacaktir. Okulun toplumsal islevi de, bunu saglamada bir

basamaktir.

5.3. ONERILER

Aragtirmanin bulgularina ve sonuclarina dayali olarak, arastirmacilara ve

uygulayicilara dneriler seklinde iki baslik altinda birtakim 6neriler sunulmustur.

5.3.1. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Farkliliklarin yonetimine iligkin farkli etnik kdken, sehir, din, yasam tarzi, siyasi
goriis, kisilik ve sosyal 6zellikler vb. faktorlere sahip yonetici ve 6gretmenlerin
bulustugu egitim ortamlar1 {izerinde hem nitel (goriisme, odak grup goriismesi,
eylem arasgtirmasi, dokiiman incelemesi vb.) hem de nicel ¢alismalar yapilabilir.
Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benzer arastirmalar, 6zel egitim sektoriinde ve
tiniversitelerde de yapilabilir.

Aragtirma, farkliliklarin yonetimi ile medeni durum arasindaki iliskiye yonelik
farkli degiskenler gézoniinde bulundurularak da yapilabilir.

Farkliliklarin yonetiminin, liderlik stilleri, 6rgiitsel baglilik, is doyumu, orgiitsel
catigma, Orgiitsel stres, orgiitsel iklim, orgiitsel adalet vb. gibi degiskenlere olan

etkileri ile iligkilendirilerek yapilabilir.

5.3.2. Uygulayicilara Yonelik Oneriler

Farkliliklarin  zenginlik kaynagi ve olumlu oldugunun pozitif olarak
algilanmasina paralel olarak; yonetici ve Ogretmenlerin hem insani hemde
egitimsel diizlemde farkliliklar1 yonetme bilincini, davranigsal boyuta tasimada
etkin ve dncii rol oynayabilir.

Farkliliklarin kabulii, taninmasi, saygi ile karsilanmasi, degerlendirilmesi ve
yonetilmesine dair retorigin, okullarin toplam kalite yonetimi, stratejik planlama,
okul gelisim yonetimi ile 6zdegerlendirme planlarinda vizyon, misyon, ilke,

deger ve amag olarak yer tutmasi saglanabilir ve islerlik kazandirilabilir. Bu
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baglamda farkliliklarin yoOnetimi gibi bir anlayisin giindemde tutulmasi
saglanmalidir.

Egitim kurumlarindaki egitim paydaslarinin  farkliliklarindan  kaynakl
ozelliklerinden dolayi, ayrimecilik ve haksizlik yapilmamasina doniik biling ve
davranis kazandirict hizmeti¢i egitimler, c¢alistaylar, seminerler, drama ve
davranig degistirme aktiviteleri, grup dinamigi egitimleri, karsit odak grup
workshoplari, demografik ve kiiltiirel bilin¢lendirme egitimi, kiiltiirel gostergeler
rol oyunlar1 veempati atdlye uygulamalarietkili bir sekilde gergeklestirilebilir.
Ogretmen yetistiren kurumlar (Egitim Fakiilteleri) ile yonetici yetistiren
kurumlarin (Enstitiiler, TODAIE, Miilkiye Mektebi, Polis ve Milli Giivenlik
Akademileri) egitim programlarinda ve planlamalarinda farkliliklarin yonetimi
ile 1lgili igerik, egitim miifredatlarina konabilir ve yetistirme siireclerinde
farkliliklarin zenginlik oldugu perspektifi egemen kilinabilir.

Yoneticilerin karar alma ve okul yonetme siireglerinde farkli diistince, ideoloji,
etnik koken, farkli demografik ve kisilik 6zellikleri olan, farkl: statii ve sendikal
kokenden gelen 6gretmen ve okul yoneticilerinin, farkliliklardan kaynakli farkl
¢Ozlim Onerilerine daha yapici, gelistirici ve nesnel elestirilerine agik
olunulmalidir.

Okul yoneticileri ve 6gretmenler, ortak calisma tercihlerinde medeni durum ve
cinsiyet farkin1 gozetmeyen bir adalet ve esitlik anlayisina sahip olmasi
amaciyla bilinglendirme ¢alismalar1 yapilabilir. Bu baglamda kadin ve aile
merkezli ¢alisan sivil toplum kuruluslariyla, ortak egitim ve seminerler

gergeklestirilebilir.
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EKLER

EK-1. Goriisme Formu

GORUSME FORMU

GIRIS

Merhaba, benim adim Naman BAKAC. Siirt Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisiinde Yiiksek Lisans ogrencisiyim. Okul yoneticilerinin okullarinda farkli
inang, din, etnik, cinsiyet, yas-deneyim, farkl gelir ve egitim diizeyi, farkhi kisilik,
yeteneklere sahip 68retmenlerin farkliliklarina iligkin algilarini, onlara yaklasimlarini ve
ogretmenlerin farkliliklarin1 degerlendirebilme becerilerini tespit etmeye ¢alisan bir
arastirma yapiyorum. Bu goriigmedeki amag, farkli 6zelliklere sahip dgretmenlere karsi
siz okul yoneticilerinin nasil davrandiklarini, farkli 6gretmenlerinize kars1 nasil
baktiginizi ve farkliliklara iliskin nasil bir yaklasim sergilediginizi ortaya g¢ikarmak
istiyorum. Bu aragtirmada ortaya c¢ikacak sonuclarin, okul yonetimlerinde yeni bir
yaklasim olan farkliliklarin yonetimi konusunda diger yoneticilere yol gdsterici
olabilecegini diisliniiyorum. Bu da etkili okul olma yolunda veya okul denilen 6rgiitiin
amaclari gergeklestirmede bizlere 6nemli bir mesafe saglayacaktir. Bu nedenle sizin
okulunuzda farkli inang, diislince ve politik goriisleri olan, farkli kisilik ve zekalara
sahip, farkli egitim ve gelir diizeyin de olan, farkli sehir ve bolgeden gelen, farkli yas,
deneyim ve cinsiyetteki 68retmenlere karsi diisiincelerinizi, tutumlarinizi ve nasil

davrandiginizi 6grenmek istiyorum.

Yapilan goriismelerde verilen veriler ve kisisel bilgiler kesinlikle gizli
tutulacaktir. Bu bilgiler hickimse ile kesinlikle paylagilmayacaktir. Ayrica aragtirma

sonuglarmi  yazarken,  goOriistiiglim  bireylerin  isimlerini  ve  iinvanlarmi
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tezime/arastirmama yansitmayacagim. Arastirmada yer alan okul

kodlanarak verilecektir.

bu soylediklerimle ilgili belirtmek istediginiz bir diislince ya da sormak istediginiz bir
soru var mi1? Gorilismeyi izin verirseniz kaydetmek istiyorum. Bu sekilde hem zaman
yonetimi agisindan hem de soylediklerinizin daha net arastirmaya yansimasi acgisindan

faydali olacaktir. Bu goriismenin yaklasik 1-1,5 saat siirecegini tahmin ediyorum.

Arastirmaya katilmay1 kabul ettiginiz icin tesekkiir ederim. Baslamadan 6nce,

Hazirsaniz sorulara baglamak istiyorum.

Naman BAKAC

Siirt Universitesi

EYTPE Yiiksek Lisans Ogrencisi

KiSISEL BILGILER

Liitfen, kisisel bilgilerinizle ilgili se¢eneklerden sizin igin uygun olani,

segeneklerin yaninda bulunan bosluga ¢arpi isareti (X) koyarak belirtiniz.

l.
2.
3.

Cinsiyetiniz: o Erkek o Kadin

Gorevinizz 0 Ogretmen o Miidiir

Ogretmenlik Meslegindeki Hizmet Siireniz:

0 10 Y1l ve Asagisi o 11-20 Yil 021 Yil ve Uzeri
Yonetici Gorevinde Bulundugunuz (bu) Okuldaki Hizmet Siireniz:

o 10 Y1l ve Asagisi o 11-20 Yil 021 Yil ve Uzeri
Ogrenim Durumunuz:

() Ogretmen okulu mezunu

() On lisans (iki-ii¢ y1llik)

() Lisans (Fakiilte)

() Lisansiistii (yiiksek lisans, doktora)

yOneticileri
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GORUSME SORULARI (OGRETMENLER iCiN)

1) Farkliliklar1 baskin olan, birgok agidan birbirinden farkli olan
(Ornegin Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, cinsiyet, yasam stili vb.
yonlerden) 6gretmenlerin oldugu okulda m1 gérev yapmak istersiniz, yoksa daha
cok birbirine benzeyen, ortak noktalari fazla olan 6gretmen grubuyla mi1 gorev
yapmak istersiniz? Neden?

2) Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, yasam stili vb. ydnlerden
sizden farkli bir 6gretmeni, 6rnegin karara katma, goriisiinii alma veya onu
idareci olarak secip-se¢gmeme konusunda nasil davranirsiniz?

3) Yonetsel kararlarinizi, 6gretmenler arasinda farkli kisilik ve
sosyal oOzelliklere sahip bireylerle mi yoksa sizin kisiliginize ve sosyal
Ozelliklerinize yakin olan bireylerle mi aliyorsunuz? Neden?

4) Evli 6gretmenlerle mi ¢alismak daha iyi, bekarlarla m1? Neden?
Belirtir misiniz?

5) Okuldaki odiillendirme ya da cezalandirmada; 6gretmenlerin statii
farkliligini, hemsehricilik egiliminizi veya Ogretmenin ekonomik diizeyini
dikkate alir misiniz? Ni¢in?

6) Siyasi goriis, 1k, inan¢ veya farkli mezhebi kimlige sahip
ogretmenlere karsi ayrimecilik yaptiginiz oluyor mu? Sizi bdyle davranmaniza
yol agan faktorler nelerdir?

7) Okul yoneticileriniz, farkli etnik, inang, politik tercih, sehir ve
sendikal kimlige sahip birilerinin, hos gelmese bile yaptig1 dogru elestirileri
kabul eder mi? Yoksa reddetmeyi mi tercih eder veya gecistirme yolunu mu
izler? Neden?

8) Bireysel farkliliklardan kaynakli catismalarin  ¢oziimiinde,
Ogretmen arkadaslarinizdan farkli yasa, deneyime ve sehre sahip kisilerden

yararlantyor musunuz? Nigin?

Bu konuda eklemek istediginiz bagka bir sey var midir?
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GORUSME SORULARI (YONETICILER iCiN)

1) Farkliliklar1 baskin olan, birgok agidan birbirinden farkli olan
(Ornegin Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, cinsiyet, yasam stili vb.
yonlerden) 6gretmenlerin oldugu okulda mi1 yoneticilik yapmak istersiniz, yoksa
daha cok birbirine benzeyen, ortak noktalar1 fazla olan 6gretmen grubuyla mi
caligmak istersiniz? Neden?

2) Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, yasam stili vb. ydnlerden
sizden farkli bir 6gretmeni, 6rnegin karlariniza katma, goriisiinii alma veya onu
idareci olarak secip-se¢gmeme konusunda nasil davranirsiniz?

3) Yonetsel kararlarinizi alirken, 6gretmenler arasinda farkli kisilik
ve sosyal oOzelliklere sahip bireylerle mi yoksa sizin kisiliginize ve sosyal
Ozelliklerinize yakin olan bireylerle mi aliyorsunuz? Neden?

4) Evli 6gretmenlerle mi ¢alismak daha iyi, bekarlarla m1? Neden?
Belirtir misiniz?

5) Okuldaki odiillendirme ya da cezalandirmada; 6gretmenlerin statii
farkliligini m1, hemsehricilik egiliminizi mi yoksa Ogretmenin ekonomik
diizeyini mi dikkate aliyorsunuz? Ni¢in?

6) Siyasi goriis, 1k, inan¢ veya farkli mezhebi kimlige sahip
ogretmenlere karsi ayrimecilik yaptiginiz oluyor mu? Sizi bdyle davranmaniza
yol agan faktorler nelerdir?

7) Ogretmenlerden farkli etnik, inang, politik tercih, sehir ve
sendikal kimlige sahip birinin, hos gelmese bile yaptig1 dogru elestirileri kabul
eder misiniz? Yoksa reddetmeyi mi tercih edersiniz veya gecistirme yoluna mi1
gidersiniz? Neden?

8) Bireysel farkliliklardan kaynakli catismalarin ¢6ziimiinde bir
yonetici olarak, 6gretmen arkadaglarimizdan farkli yasa, deneyime ve sehre sahip

kisilerden yararlaniyor musunuz? Nas1l?

Bu konuda eklemek istediginiz bagka bir sey var midir?
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EK-2. Goriisme Formu Uygulanan Okullar ve Katilhme1 Sayilari

GORUSME FORMU UYGULANAN OKULLAR VE KATILIMCI SAYILARI

Yonetici Ogretmen
OKULISIMLERI Sayisi Sayist
19 Mavis flkokulu 1 4
Giiltepe ilkokulu 1 4
Petrolofisi ilkokulu 1 2
Atatiirk flkokulu 1 3
Cumhurivet flkokulu 1 4
Ozel Final Ilkokulu 1 2
Sehit Osretmenler Ortaokulu 1 4
Veysel Karani Imam-Hatip 1 3
Ortaokulu
19 Mayvis Ortaokulu 1 5
Atatiirk Ortaokulu 1 3
Avdinkonak Ortaokulu 1 4
Giiltepe Ortaokulu 1 6
Ozel Final Ortaokulu 1 2
Piri Reis Mesleki ve Teknik 1 4
nadolu Lisesi
Ibni Sina Mesleki ve Teknik 1 3
lAnadolu Lisesi
Yahya Kemal Beyatli Anadolu 1 4
Lisesi
Mevlana Anadolu Lisesi 1 3
Yunus Emre Anadolu Lisesi 1
Ozel Final Temel Lisesi 1 2
TOPLAM 19 65
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EK-3. Valilik Onay Yazisi

KLU T2
& " BATMAN VALILIGI
¥ % ;
i"\“ A‘j 11 Milli Egiti «. Miidiirligi
Say1 :40456018-480.99-E.4150858 28.03.2017

Konu : Tez Caligmasi

MUDURLUK MAKAMINA

Siirt Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dal Tezli
Yiiksek Lisans Program: Ggrencilerinden Naman BAKAC'n il merkezinde bulunan ilkokul,
ortaokul ve lise idareci ve 6gretmenlerine yonelik 6lgek galiymas: yapmak istediklerine dair

yazilan iligikte sunulmustur.

S6z konusu 6lgek ¢alisma ve anket verilerinin, sadece bilimsel aragtirma amaglar:
dogrultusunda kullanilmasi ve okullarda egitini 6gretimi aksatmamasi kosuluyla "Yeni bir
paradigma olan farkhliklarin yonetimine iligkin okul ydneticilerinin ve 6gretmenlerin
goriiglerinin belirlenmesi" bashikh tez ¢ahgmasinin egitim kurumlarimizda uygulanmas:

birim komisyonumuzca uygun gériilmektedir.
Makamlarinizca da uygun gériilmesi halinde Olurlarimiza arz ederim.

Mehmet ISTK
il Milli Egitim Sube Miidiirii

OLUR
Rins?

Mahmut KURTARAN
il Milli F3itim Miidiirii

Ayrmnl bilgt igin:Murat KILING V.H.K.1

Ziya Gokalp Mah. 1706 sk.




142

T.C:
MiLL] EGITIM BAKANLIGI
Egitimi Arag ve Geligtirme Dairesi Bagh

(=3

ARASTIRMA DEGERLENDIRME FORMU

ARASTIRMA SAHIBININ

Adi Soyadi Naman BAKAG
Kurumu / Universitesi Siirt Universitesi
Aragtirma yapilacak iller Batman |l Merkezi

Aragtirma yapilacak egitim
kurumu ve kademesi

1l Merkezi ilkokul, ortaokul ve lise idareci ve 6gretmenleri

Aragtirmanin konusu

“Yeni bir paradigma olan farkliliklann yonetimine iligkin okul y6neticilerinin ve
ogretmenlerin gorQslerinin Belirlenmesi *

Universite / Kurum onayi var
Aragtirma/proje/6dev/tez énerisi Tez / Veri Toplama
Veri toplama araglan Olgek Galigmasy/Tez Galigmast

Gorig istenilecek Birim/Birimler

KOMISYON GORUSU

27/03/2017 tarihinde toplanan komisyonumuz gelen Anket Uygulama Formunu incelemis olup, MEB, Mevzuatindaki
Aragtirma |zin ve Uygulama Yonergesinin * f maddes” uyarinca bilgi toplama formunun yapiimasi uygun géraimostar,

Komisyon karari

Muhalif Gyenin Ad ve Soyad:

Oybirligi / Oygoklugu ile alinmigtir.

KOMISYON
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OZGECMIS
Kisisel Bilgiler
Ad1 Soyadi Naman BAKAC
Dogum Yeri veTarihi Batman-11/05/1973
Egitim Durumu
Lisans Ogrenimi Gazi Universitesi-Ticaret ve Turizm Egitim

[Fakultesi. Muhasebe ve  Finansman

Ogretmenligi Boliimii

Yiiksek Lisans Ogrenimi Siirt Universitesi-Sosyal Bilimler
Enstitiisiisii.  Egitim  Yonetimi,

Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi

Bildigi Yabanc1 Diller Orta seviyede; Ingilizce ve Arapca
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-22-23 Mayis 2013 1.Batman Egitim

Calistay1 Koordinatorii ve Organizatorii.

-7-9 Mayis 2015 “10.Ulusal Egitim

'Y 6netimi Kongresi” Kongre Tebligi.

-13-15  Mayis 2015  “International
Bilimsel Faaliyetler )
Congress On Education For The Future:

Issues and Challenges” Kongre Tebligi.

-Okcu, V.Cevik, M. S., & Bakac, N.
(2015). "Relation between the
organizational justice perception and work
alienation of secondary school teachers.”

International  Journal Of  Academic

Research, 7 (4), 213-225.

-Ferhat Korkmaz ve Naman Bakag. 24-26
Mayis 2017 “15 Temmuz Darbe Girigimi
ve Tirkiye, Uluslararas1 Sempozyum”

sOzIu bildiri sunumu.

Is Deneyimi

Stajlar -
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Projeler Ulusal Ajans Projeleri:

-Yerel Yonetim ve KOBI'lerde Kullanilan|
Bilgisayarli Muhasebe Paket Programlari ile
Otomasyonlarinin ~ Incelenmesi, 2009,
Almanya. Proje Numarasi: 2009-1-TR1+
LEO01-07264

- Kamu Kurumlarinda Ag ve Bilgi
Giivenligi Projesi, 2011, Almanya-Belgika-
[svec. Proje Numarasi: 2011-1-TR1-
LEO03-25395

Calistig1 Kurumlar -Corum Hacthamza Cok Programli Lisesi
-Batman Ticaret Meslek Lisesi

-Besiri Yunus Emre Mesleki ve Teknik

' Anadolu Lisesi

-Piri Reis Mesleki ve Teknik Anadolu

Lisesi

Tletisim

E-PostaAdresi namanbak(@gmail.com

Tarih 05/10/2018




