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Bu arastirmanin amaci, okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri ile
ogretmenlerin psikolojik soézlesmeye uyma diizeyleri arasindaki iliskiyi ortaya
cikarmaktir. Bu amagla; 2018-2019 Egitim-Ogretim yilinda Afyonkarahisar merkez
ilgede gorev yapan 8713 6gretmen arasindan uygun érnekleme metoduyla segilen 417
ogretmene likert tipi 6l¢cek uygulanmistir. Arastirmada veriler 'Farkliliklarin Y 6netimi'

6l¢egi ve 'Psikolojik Sozlesmeye Uyum' 6lgegi ile toplanmistir.

Okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerisi ile 6gretmenlerin psikolojik
sozlesmeye uyma diizeyleri arasindaki iliskinin cinsiyet ve mezuniyet durumu
degiskeni acisindan anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigini belirlemek igin “t
Testi” kullanilmistir. Okul yoneticilerinin  farkliliklar1  yonetme becerileri ile
ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeyleri arasindaki iliskinin mesleki
kidem, okul diizeyi, okuldaki Ogretmen sayist ve ayni okulda calisma siiresi
degiskenleri agisindan anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigini belirlemek
amaciyla ise ANOVA kullanilmistir. Okul yoneticilerinin farkliliklart ydnetme
becerileri ile 6gretmenlerin psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleri arasinda anlamli bir
iligki olup olmadigini belirlemek amaciyla Pearson Momentler Carpimi Korelasyonu

kullanilmastir.

Arastirma sonuclarina gore; 6gretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerilerine 1iliskin algilarinin  ¢ok yiiksek oldugu goriilmektedir.
Aragtirmaya gore Ogretmenlerin cinsiyetlerine ve kidemlerine, mezuniyet
durumlarina, okuldaki 6gretmen sayisina, ayn1 okulda ¢alisma siirelerine gore okul
yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerisine iligkin algilar1 arasinda anlamli bir
farklihk bulunmamustir. Ogretmenlerin okul yéneticilerinin farkliliklar1 y&netme
becerisinin farkliliklar1 fark etme alt boyutundaki algilarinda okul diizeyine gore
anlamli bir farklilasma vardir. Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uymalari orta
diizeydedir. Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma diizeyleri; cinsiyetlerine,

kidemlerine, mezuniyet durumlarina, gorev yaptiklar1 okul diizeyine, g¢alistiklar



okuldaki ogretmen sayisina ve ayni okulda calisma siirelerine gore farklilik
gostermektedir. Okul yoneticilerinin farkliliklart yonetme becerileri ile 6gretmenlerin
psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleri arasinda orta diizeyde bir iliski vardir. Yine
arastirmaya gore okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetmesine yonelik becerileri

ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyini yordamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Farklilik, Farkliliklarin Y 6netimi, Psikolojik Sozlesme,

Ogretmenler



ABSTRACT

The relationship between school administrators to diversity manegament and
teachers’ levels of compliance with psychological contract
CAY, Abdullah Yusuf
Master Thesis, Department of Educational Sciences
Social Sciences Institutes Usak University
july, 2019
Advisor: Assoc. Prof. Aynur BOZKURT BOSTANCI

The aim of this study is to reveal the relationship between teachers’ levels of
compliance wtih psychological contract and the ability of school administrators to
diversity manegamnent. For this purpose, a Likert type scale was applied to 417
teachers chosen by suitable sampling method among 8713 teachers in Afyonkarahisar
Central District in 2018-2019 academic year. The data were collected with the

'management of differences' scale and the 'adaptation to psychological contract' scale.

“T test” was used to designate whether the relationship between the school
administrations' ability to manage differences and psychological agreements differs
significantly from the gender point of view. ANOVA was used to specify whether the
relationship between the school administrations' ability to manage differences and the
teachers' psychological contract levels was significant in terms of vocational seniority,
graduation status, numbers of teachers in the school, working time in the same school
and school level variables. The Pearson moment product correlation was used to
determine whether there was a significant relationship between the school

administrators' ability to manage differences and teachers' psychological contract.

According to the results of the study, teachers' perception related to the school
administrators' ability to diversity manegament seems to be too high. According to the
research, by the teachers' genders, seniorities, graduation status, numbers of teachers
in the school, working time in the same school; any significient difference is not found
between the perceptions of the school administrations' ability to diversity management.
There is significiant differentiation in teachers' perception which is in recognize
differences sub-dimension of school administrations' ability to diversity management
according to the school level. It is of medium level teachers' adhere to the

psychological agreement. Teachers' level of compliance with psychological agreement



varies by their genders, seniorities, graduations, level of the school that they work,
numbers of teachers in the school they work and working time in the same school.
There is medium level relationship between the school administrations' ability to
diversity management and teachers' psychological agreements. According to the
research again, it predicts skills for managing differences, teachers' adhere to the
psychological contract.

Key Words: Diversity, Diversity Manegament, Psychological Contract, Teachers
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1.BOLUM: GIRIiS

Aragtirmanin bu boliimiinde problem durumu, arastirmanin genel amaci ve alt
problemler, aragtirmanin onemi ve siirhiliklar ile arastirma ile ilgili genel tanimlar

yer almaktadir.
1.1. Problem durumu

Rekabet ortaminin basat gii¢ oldugu oldugu giiniimiiz diinyasinda, verim ile
kalite anlayisina goére c¢alisan egitim oOrgiitleri i¢in liderlerin 6nemli hale geldigi
sOylenebilir. Egitim Orgiitlerinin amaglarina ulasmasinda etkili liderlerin rolii
onemlidir. Okulda lider olarak goriilen kisiler ise dncelikle okul miidiirleridir. “Midiir,
okulda amaglarin yerine getirilebilmesi icin bireyleri Orgiitleyen, Ogretmenleri
yonlendirip, koordine eden ve denetleyen kisidir” (Giirsel, 1997). Okul orgiitiinde
yoneticiler ile birlikte bireylerin yani Ogretmenlerin performansi da Onemlidir.
Buradan hareketle okulda 6gretmenlerin performansini yiikseltmede is doyumu, orgiit
kiltiirti, 6rgiit yapist, etik, orgiitsel saglik, farkliliklarin yonetimi vb. faktorlerin etkili

oldugu sonucuna ulasabiliriz.

Insanlar hayatlar1 boyunca cesitli orgiitlerde calismaktadir ve drgiitteki diger
bireyler ile etkilesim igerisinde bulunmaktadirlar (Hicks & Gullett ,1981; Akt. Isik
& @Girsel, 2009). Cok sayida hizli gelismeleri yasadigimiz giiniimiiz bilgi ¢agi,
beraberinde orgiitlerde hizli degisimleri de getirmektedir. Buna bagl olarak artik bu
orgiitlerde yonetim anlayis1 da degismeli, kazang odakli yonetim anlayisindan birey
odakli yonetim anlayisina gecilmeye baslanmalidir. Orgiitlerin hizla degismeye
baslamasiyla bunun dogal sonucu olarak, ¢alisanlarin insani yeterliklerinin yaninda
onlar1 farkli kilan 6zellikleri de 6nem kazanmaya basladig1 sdylenebilir. Bu baglamda,
ithtiya¢ duyulan yonetim alanlarindan birisi de farkliliklarin yonetimi anlayis1 olmasi

gerekir (Memduhoglu, 2007).

Oncelikle farklilik kelimesini agiklamak gerekir. Farklilik kelimesini g¢esitli
ifadelerle tanimlamak miimkiindiir. Farklilik kelimesi s6zliik anlami olarak farkli olma
durumu, ayrimlilik, baskalik anlamlarma gelmektedir (TDK, 2010). Genel olarak
farklilik kavrami farkli bireylerden olusan orgiitii igermektedir (Kandola & Fullerton,
1994; Akt. Groschl & Doherty, 1999). Farklilik kavrami ise; cinsiyet, yas, dil, etnik
koken, kiiltiirel gegmis, Oziirlii olma ya da olmama, cinsel yonelim, dini inang, kisilik,

caligma stili, yetenek gibi insanlarin goriinen ve goriinmeyen 6zellikleri ile iliskilidir



kabul edilir (Doherty, 1999; Janssens & Patrizia, 2005; Jones, 2005 Akt. Yilmaz &
Kursun, 2013). Bunlara ilave olarak farklilik bireylerin orgiit igerisinde deneyimlerini
ve entelektiiel yeterliklerini de kapsar (Jones, 2005). Farklilik kavrami ayrica; SOSyo-
ekonomik ge¢mis, egitim diizeyi, is fonksiyonlari, cografi yer, kisisel goriiniim, evli
ya da bekar olma durumu, bir aileye ya da evde diger bir kisiye bakma sorumlulugunun
olup olmamasi gibi durumlari ile de agiklanir (Public Service & Merit Protection
Commission,1998). Literatiirde farklilhik kavrami, bireyler arasindaki insani
Ozelliklerin gesitliligi tanimi ile yer alir (Bhadury & digerleri 2000; Akt: Balay, 2004).
Farklilik kavrami icin; literatiirde ayrica dar ve genis olmak tizere iki sekilde tanim
bulunur. Dar anlamiyla farklilik kavrami bir 6rgiitiin bireylerinin yas, cinsiyet, etnik
koken, egitim bakimlarindan farklilik gostermesi anlamina gelirken genis anlamda
farklilik kavrami da kisilerin sosyo-ekonomik durumlari, kisilik farkliliklari, is yapma
bicimleri, egitimleri, isgorenin isletmedeki yonetsel pozisyonu gibi bircok 6zelligi

kapsar (Luthans, 1994; Akt: Aksu, 2008).

Egitim alaninda yer alan farkliliklarin yonetimi ve psikolojik sozlesme
konusundaki ¢alismalar incelendiginde, dogrudan farkliliklarin yonetimi ile psikolojik
sOzlesme arasindaki iliskiyi inceleyen arastirma sayisinin sinirli oldugu goriilmektedir.
Aragtirmalarin bir kismi farkliliklarin yonetimi ve psikolojik sozlesmeyi ayri ayri
betimlemeye, bir kismi ise de farkliliklarin yonetimi ve psikolojik s6zlesme ile farkli

degiskenler arasindaki iligkiyi ayr1 ayr1 incelemeye doniiktiir.

Farkliliklarin yonetimi kavami; bir 6rgiitte bulunan insanlarin dil, din, yas,
cinsiyet, kiiltiir, etnik koken, egitim, kisilik vb. bir¢cok faktdr bakimindan farkliliklara
sahip insanlarin aynm orgiitiin amaglar1 dogrultusunda calismalarini saglamak icin
ortam olusturulmasini ifade eden bir anlayistir. Bir diger tanima gore farkliliklarin
yonetimi, farkli ulus ve ortamlardan gelen bireylerin birlikte rahatga ¢alisabilecekleri
ortak bir Kkiiltiir yaratabilmeyi ifade eder (Diiren, 1999; Akt: Unalp, 2007).
Farkliliklarin  yonetiminin kurucusu olarak bilinen Thomas’a (1999) gore ise
farkliliklarin yonetimi; bir organizasyonda herkesin kendinden bir seyler katabildigi
ve Orgiitiin hedeflerine ulasmas1 i¢in biitiin ¢alisanlarin performanslarini en {ist
diizeyde gerceklestirdikleri bir ortam hazirlayabilmeyi ifade eder(Akt: Unalp, 2007).
Orgiit igerisinde bulunan tiim bireylerin essiz olduklari diisiincesine dayali olan
farkliliklarin yonetimi anlayisi ise her bireye esit firsatlar sunma ve dezavantajli

gruplar i¢in pozitif ayrimcilik yapma olarak tanimlanabilir(Gréschl & Doherty, 1999).



Farkliliklarin yonetimi; insanlarin kiiltiir, cinsiyet, milliyet, yas, egitim, deneyim,
engelli olma ya da olmama, diisiince, inang¢ gibi farkliliklarinin dogru yonetimi olarak
goriiliir (Groschl & Doherty, 1999). Farkliliklarin yonetimi kavrami; her derece ve
tiirdeki orgiitler icin teknik bir terimdir. Orgiit igerisinde; farklilik yonetiminde higbir
bireye veya gruba yas, ik, cinsiyet, oziirliilik, etnik koken veya dine dayali bir
ayrimcilik istegiyle ugrasmasalar bile, farklilik yonetimi ne sadece esit is firsati
konusu, ne de pozitif ayrimciligin diger bir adi olarak ifade edilir. Farkliliklarin
yonetimi; insan farkliliklarini tanimayi, onlara agik olmayi, kullanmayi ve ondan yarar
saglamay1 gerektirir. Farkliliklarin yonetimi yediden yetmise tiim oOrgiit bireyleri igin
“higbir farkliligina bakmaksizin” olumlu bir is ortam1 saglamayi1 amaglar (Bergen,

Soper & Foster, 2002; Akt. Memduhoglu, 2007).

Farklilik orgiitiin basarisi igin bir avantajdir denilebilir. Farkli bireyler benzer
problemlere farkli ¢6ziim yollar1 bulurlar(Aksu, 2008). Bir problemin birden ¢ok
¢Oziim yolu oldugu kabul edilirse, en iyi ¢6ziim yolunu bulmak ancak farkli goriislerle
ve farkli bakis ac¢ilar1 ile miimkiin olabilir. Her orgiitiin bir amaci vardir ve her orgiit
bu amaci gergeklestirebilmek i¢in insan kaynagimi etkili bir sekilde kullanmak
zorundadir. Farkliliklarin yonetiminde de 6nemli olan, farkli olan insanlar1 orgiitiin
amaglarma yonlendirebilmek, oOrgiitle ve Orgiitte calisan diger insanlara karsi
0zdeslesme duygusunu hissettirip Orgiitiin hedeflerine ulasmak i¢in onlara uygun
caligma ortami saglamaktir(Aksu, 2008). Farkliliklarin yonetimi kavramina etkili bir
vurgu yapmak isteyenlerin en ¢ok kullandiklar1 s6z ise bir elin biitiin parmaklar1 ayni
degildir soziidiir. Diinyamizda 7 milyar insanin yagadigi bilinmektedir ve bu insanlarin
her birinin birbirinden ayr1 ayr1 6zellikleri vardir. Ozet olarak iizerinde yasadigimiz
diinya farkliliklardan olusmaktadir (Memduhoglu, 2007). Bu yiizden farkliliklarin
yonetimi her tiirlii farkliligi kabul etmeyi, herkese saygi gostermeyi, herkese agik
olmay: ve objektif olarak degerlendirmeyi esas almaktadir. Bu anlayistaki amag
herkese pozitif bir ¢alisma ortami olusturur(Riccucci, 1997; Rynes & Rosen, 1995;
VonBergen, Soper & Foster, 2000; Akt: Memduhoglu, 2007).

Bir okul yoneticisi, birbirinden farkl kiiltiir, yas, cinsiyet, dil, etnik kdken,
Oziirlii olma ya da olmama, dini inang, kisilik, calisma stili ya da farkli yetenekleri olan
ogretmenlerin oldugu bir okulda, bu farkliliklar1 nasil yonetecegine dair beceriye,
bilgiye ve tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir. Okul yoneticisi farkliliklar1 yok

saymamal1 aksine her farklilig1 bir zenginlik olarak diisiiniip bunlar1 okul iklimi ve



okulun basaris1 i¢in egitim-6gretim siirecine katarak okulun verimliligini artiric
calismalar yapmalidir. Okul yoneticisinin okulda bulunan her 6gretmenin farkliligini
fark edip egitim siirecine dahil etmesi okulun verimliligine biiyiik katkilar1 olacagin
soylemek miimkiindiir. Ornegin, baz1 dgretmenlerin yasindan dolayr kidemi ve is
tecriibesi daha fazla olmas1 miimkiindiir ve bu kideme ve tecriibeye sahip 6gretmenleri,
okul yoneticisi diger 0gretmenlere rehberlik yapmasi konusunda goérevlendirebilir.
Boylece Ogretmenlige yeni baslayan ve 6gretmenlik konusunda heniiz tecriibesi
olmayan Ogretmenler arasindaki iletisim bu sayede gii¢lenerek, yardim, huzur ve
iletisimin yiiksek oldugu bir okul ortaminin ortaya ¢ikmasi yadsinamaz. Bagka bir
ornekte ise bazi 6gretmenlerin birden fazla dil bilmesi avantaji lizerine, birden fazla
dil bilen 6gretmenleri yurt i¢i ve yurt dist projelerinde, tarihi ve kiiltiirel yurt i¢i ve
yurt dis1 gezi aktivitelerinde gorevlendirmesi miimkiindiir. Boylece hem 6gretmenlerin
hem de 6grencilerin ufku geniglemis olur. Ya da bazi 6gretmenlerin resme, miizige,
calgi aleti calma veya ¢esitli spor alanlarinda farkli yeteneklerinin olmasi miimkiindiir
ve kesfedilerek fark edilmeyi bekliyor olabilir. Bu baglamda okul ydneticisi
Ogretmenleri gozlemlemeli, tanimali, kesfetmeli ve onlarin sahip oldugu farkliliklar:

okul iklimine katmalidir.

Okul miidiirii; sadece devlet memuru degil egitim lideri olmalidir. Okulu ortak
aklin yonetmesine izin vermelidir. Okul miidiirii ise bu ortak akli ortaya ¢ikaracak
kisidir. Egitim Orgiitiindeki her birey adeta ayni1 yone ugan kuslar gibi tek viicut
olabilmelidir. Bunu saglayacak ise yine okul miidiiriidiir. Egitim y6netimi biliminde
kabul goren 'bir okul miidiirii kadar okuldur' s6ziinden hareketle; bir 6gretmenin okul
midiiriine ragmen ve insan dogasinin gereklerine ragmen olumlu psikolojik s6zlesme

olusturmasin1 beklemek gercekei olmayacaktir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu caligmanin amaci, okul yoneticilerinin 6gretmenler arasindaki farkliliklar
yonetme durumlarma ve Ogretmenlerin psikolojik sozlesme diizeylerine iliskin
Ogretmen ve yonetici goriislerini belirlemektir. Okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerileri, O6gretmenleri etkiler. Bu etkilerin sonuglarindan biride
ogretmenlerin olumlu psikolojik s6zlesmeler gelistirmesi olmasidir. Bu ¢alismada bu

durumun istatiksel olarak gézlenmesi hedeflenmektedir.



1.3. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri ve
ogretmenlerin psikolojik sozlesme diizeyleri arasindaki iliskiyi agiklamak ve bu
farklilik yonetimi ile bu farkliliklarin ortaya ¢ikardigi sorunlar1 belirlemek ve bu
sorunlara ¢oziim yollart sunmak amaciyla yapilmistir. Farkliliklarin yonetimi ile
psikolojik sozlesme diizeyleri okul orgiitlerinde ¢okga tartigilan ve dgretmenlerin
caligma kalitelerini ve sosyallesme diizeylerini etkileyen 6nemli bir problemdir.
Ogretmenlerin farkli 6zelliklerine uygun bir calisma ortami olusturulmadiginda,
huzursuzluk, is kalitesinde diisiis, okulu benimsememe gibi sorunlar ortaya
cikmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin okulu ve birbirlerini benimsememesi okul orgiitleri
icin 6nemli bir sorundur. Birbirlerini benimsemeyen 6gretmenler grup i¢inde herhangi
bir calismaya katilmak istemez ve bu da okulun basarisin1 direk olarak etkiler. Iste tiim
bu ortaya c¢ikan problemler yiiziinden bu arastirma okul oOrgiitlerindeki farklilik,
farkliliklarin yonetimi ve psikolojik sdzlesme hakkinda bir farkindalik olusturmasi igin

ele alinmis ve arastirilmistir.
1.4. Problem ciimlesi

Okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri ile Ogretmenlerin

psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleri diizeyleri arasindaki iliski var midir?
1.5. Alt Problemler

1) Okul yoneticilerinin dgretmenler arasindaki farkliliklart  yonetme

becerilerine yonelik 6gretmen goriisleri nedir?

2) Okul yoneticilerinin 6gretmenler arasindaki farkliliklart  ydnetme
becerilerine yonelik 6gretmen goriisleri, cinsiyetlerine, kidemlerine, calistiklar
okul diizeyine, mezuniyet durumlarina, ¢alistiklar: okuldaki 6gretmen sayisina

ve ayni okulda ¢aligma siiresine gore farklilasmakta midir?
3) Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyleri nedir?

4) Ogretmenlerin psikoljik sdzlesmeye uyma diizeyleri cinsiyetlerine,
kidemlerine, calistiklart okul diizeyine, mezuniyet durumlarina, c¢alistiklar
okuldaki Ogretmen sayisina ve aymi okulda calisma siiresine gore

farklilasmakta midir?



5) Okul yoneticilerinin farkliliklart yonetme becerileri ile 6gretmenlerin

psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleri arasinda bir iligki var midir?

6) Okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme beceri diizeyleri, 6gretmenlerin

psikolojik so6zlesmeye uyma diizeylerini yordamakta midir?

1.6. Arastirmanin Sinirhliklari
Bu arastirma Afyonkarahisar Ili merkez ilcede 2018-2019 egitim dgretim

yilinda gérev yapan dgretmenlerin goriisleri ile sinirhidir.

1.7.Arastirmanin tanimlari

Farkhiliklar1 yonetme: Afyonkarahisar ili okul yoneticilerinin 6gretmenlerin
birbirine benzemeyen ozelliklerinin fark etmeleri, farkliliklar1 kabul etmeleri farkliliklari

yonetmeleri ve farkliliklardan yararlanmalarini igeren bir yonetim siirecidir.

Psikolojik sozlesme: Afyonkarahisar ili dgretmenlerinin algilarina dayal,
okullar1 ile aralarindaki karsilikli beklenti ve yilikiimliiliiklerine yonelik yazili olmayan

anlagmadir.



2. BOLUM: KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde arastirmaya konu olan farkliliklarin yonetimi ve psikolojik

sOzlesme kavramlarina dair agiklamalar yer almaktadir.

2.1.FARKLILIKLARIN YONETIiMi
2.1.2.Farklihk Kavram

Tiirk Dil Kurumuna gore farklilik; "Farkli olma durumu, ayrimlilik, baskalik"
seklinde tanimlanmaktadir. Tiirk Dil Kurumu felsefi terimler sozliiglinde ise; "*Dogal,
toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu biitiin 6tekilerden ayiran 6zellik."

seklinde ifade edilmektedir (Tiirk Dil Kurumu (TDK), 2019).

Sinclair (1999) farklilik (diversity) kavraminin gesitli veya farkli olma
durumuna génderme yaptigini ve ayrica, bu kelimenin latince "divers" (farkli, tiirlii
tirli, cesitli) veya "diverse" (farkli, degisik) kokiinden tiiretilmis oldugunu
belirtmektedir (Vuuren, Westhuizen & Walt, 2012). Farklilik (diversity) kavramu,
Merriam-Webster sozligiinde, farklilasan unsurlara sahip olma veya farklilagan
unsurlardan tesekkiil etme; farklilasan unsur veya niteliklerden olusma durumu

seklinde tanimlanmaktadir (URL- 1; Akt.Kurtulmus, 2014)

Farklilik kavrami; cinsiyet, yas, dil, etnik koken, kiiltiirel gegmis, 6ziirlii olma
ya da olmama, cinsiyet, dini inang, kisilik, caligma stili, yetenek gibi bireylerin
goriinen ve goriinmeyen Ozellikleri icermektedir. Ayrica oOrgilit igerisinde
deneyimlerini ve de entelektiiel yeterliklerini de kapsmaktadir (Doherty, 1999;
Janssens & Patrizia, 2005; Jones, 2005, Akt. Yilmaz & Kursun, 2013). Farklilik
kavrami bunlarin yaninda sosyo-ekonomik ge¢mis, egitim diizeyi, is fonksiyonlari,
cografi yer, kisisel gorliniim, evli ya da bekar olma durumu, bir aileye ya da evde diger
bir kisiye bakma sorumlulugunun olup olmamasi gibi durumlarni da
icermektedir(Public Service & Merit Protection Commission, 1998). Literatiirde
farklilik kavrami, orgiit igerisindeki bireyler arasindaki insani 6zelliklerin g¢esitliligi

olarak tanimlamak i¢in de kullanilmaktadir (Balay, 2004).

Farklilik kavramimnin farkli yerlerde degisik sekillerde tanimlandigmma da
rastlamak miimkiindiir. Cogu ¢alismada farklilik; bir bireyi digerlerinden ayiran en

onemli bir fark olarak tanimlarken, genellikle farkliliklarin kiiltiirel yonlerine de dikkat



¢ekilmektedir. Bunun yanin da kiiltiirel 6neme sahip tamamen farkli grup iiyelerinden
olusan bireylerin bir sosyal sistemde temsil edilmesi farklilik olarak tanimlanmaktadir
(Cox,1993; Kreitz, 2008; Schmidt, 2009; Singal, 2014; Weaver vd., 2003,Akt.Demirel
& Ozbezek, 2016).

Esty, Griffin ve Hirsh (1995) de farklilig1 genel olarak; yas, sinif, etnik koken,
cinsiyet, fiziksel ve zihinsel yetenek, 1rk gibi kavramlar ile agiklamistir (Kiigiik, 2018).
Thomas ve Ely'e (1996) gore de farklilik, farkli kimlik gruplarinin 6rgiite getirdikleri
cesitli yonler olarak tanimlamaktadir. Biitiin bireyler i¢in gecerli olan ve bireylerin
farklilastigi her seyi igeren farkliliklar; 'yas, cinsiyet, irk, cinsel yonelim' gibi
goriilebilen ve 'kisisel ve/veya kurumsal gegmis, egitim, kisilik, yasam tarzi, cografik
koken, yonetimde olma ve/veya olmama durumu' gibi goriilmeyen nitelikleri
kapsamaktadir (Sahin Kiliglar, 2015). Farkliliklar, bazen de bireylerin etnik kdkeninin,
dininin, 6grenme tarzinin, iletisim seklinin, dogdugu yerin ve mesleginin farkliliklar

olarak ifade edilmektedir (Siirgevil, 2008).

Farkliliklarin bu kadar ¢esitli olmasina karsin, bireyler iliskilerinde kendilerini
bazi birey ve Orgiitlere daha yakin hissederken; digerlerine daha uzak
hissedebilmektedirler. Bireylerin digerleriyle kurduklari iliskilerde; “bir yandan,
digerlerine benzemeye, onlarla biitiinlesmeye, onlar gibi olmaya, onlardan geri ya da
asagida kalmamaya caba gostermek; diger yandan da onlardan farklilagmaya, onlarla
ayni olmamaya, onlardan daha ileri veya listlin olmaya c¢alismak™ seklinde iki farkli
cesit davranis sergileyebilmektedirler (Bilgin, 2007). “Bireylerin digerleriyle
biitiinlesmesi kadar, onlardan farklilasmasi da sosyal bir gerceklik olarak karsimiza

cikmaktadir” (Kara Keskinkili¢ & Alabay 2016).

Landau ve arkadaglar1 (2011) farkliliklarin tanimini yaparken "ayni anda bir
gerceklik, bir firsat ve bir zorluk™ ifadesini tercih etmektedirler. Gergeklik,
toplumlarin gittik¢e daha farkli hale gelmesini anlatmaktadir. Firsat, farkliliklarin
yasamlarimizi zenginlestirmesini ve yaraticiligi ifade etmektedir.  Zorluk ise,
farkliliklara olan tahammiilsiizliigli, catismalara yol agtigin1 belirtilmesi ig¢in
kullanilmaktadir. Okullar i¢in de gerceklik haline gelen farkliliklarin, etkin
yonetildiginde ve deger verildiginde bir firsat olma potansiyelini tasimasi, iyi
yonetilmediginde ise biiyiilk kargasa ve catismalarin yasanmasina yol agabilme

olasiligi ile farkliliklarin yonetiminin ne kadar 6nemli oldugunun bir gostergesi olarak



ortaya ¢ikmaktadir (Landau, Landau & Landau, 2001; Akt: Tozkoparan & Vatansever,
2011).

Farkliliklarin her birey ve kurum i¢in gegerli bir olgu oldugu anlasilmaktadir
(Kurtulmus, 2014). Kiiresellesmenin olusturdugu etki nedeniyle orgiitler bireylerin
profilinde bir degisim ile karsi karsiya kalmistir ve bu degisimin sonucu bireyler
arasinda; 1k, cinsiyet, yas, kiiltiir gibi farkliliklar ortaya ¢ikmistir. S6z konusu
farkliliklar, farkliliklarin yonetilmesi ihtiyacinmi ortaya c¢ikarmis ve “farliliklarin
yonetimi” kavraminin egitim yonetimi literatiirlinede girmesine yol agmistir. Belli bir
amacit gergeklestirmek icin bir araya gelmis oOrgiit igerisindeki bireylerin etkin
yonetilmesini saglayan farklilik yonetimi, pozitif Orgiitsel sonuglar elde etmede
oldukga 6nemli bir rol oynamaktadir. Farkli kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin ahenk
icinde calismasini saglayan farkliliklarin yonetimi rgiit icerisinde ortaya ¢ikabilecek
sorunlarin oniine ge¢gmektedir. Bu amagla gliniimiizdeki orgiitler ayrimcilik temeline
dayali farkliliklarin yonetimi anlayisi yerine biitlinlesme, yani uyum temeline dayali

farkliliklarmn yonetimi anlayisini benimsemektedirler (Ince, Giil & Korkmaz, 2015).
2.1.2.Farkhhklarin Yonetimi

Farkliliklarin ~ yonetimi; okul yoneticilerinin = 6gretmenler arasindaki
farkliliklarin farkina varmasi, farkliliklar1 kabul edebilmesi, farkliliklar: yonetebilmesi

ve bu farkliliklardan okul i¢in yararlanabilmesi durumu olarak ifade edilebilir.

Farkliliklarin yonetimi kavramini, Roosevelt Thomas (1991) orgiitteki biitiin
bireylerin kabul gorecegi bir ortam olusturan kapsamli bir yonetimsel siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Farkliliklarin yonetimi 6rgiitiin hedeflerini gergeklestirmeye yonelik
planlanan eylemler biitiinii ya da bir program seklinde tanimlanamaz. Farkliliklarin
yonetimi, farkliliklar1 yonetim agisindan ele almakta ve bireylerin davraniglarini
degistirmekten cok Orgiitlin yonetim sekliyle ilgilenmektedir.  “Farkliliklarin
yonetimi, orgiit i¢inde bireylerin farkliliklarim1 kabullenmeye, saygi duymaya, bu
farkliliklardan kaynaklanan problemleri degerlendirmeye ve ¢oziimler bulmaya ve en
iist diizeyde yararlanmaya caligan bir anlayisi yansitmaktadir (Siirgevil & Budak,
2008). Farkliliklarin yOnetimi becerisine sahip yoneticiler tarafindan yonetilen
orgiitlerde, c¢alisan farkli bireyleri birbirinin aynis1 tek tip bireyler olmasi

istenilmemekte, farkli 6zellikleriyle 6rgiite katilmalarini istenmektedir.
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Yonetim bilimi i¢in heniiz yeni sayilan farkliliklarin yonetimi kavramu,
temelde bireysel farkliliklarin oldugu gibi kabul edilmesinden hareketle ortaya ¢iktigi
sOylenir. Farkliliklarin yonetimi, tiim bireyleri kapsamayi, herkese esit firsatlar
yaratmakla beraber, bireylerin sahip olduklar farkliliklara (cinsiyet, yas, etnik koken,
din, dil, irk, kiiltiir vb.) saygi duymay1 ve farkliliklarin, bireysel ve orgiitsel amaglar
dogrultusunda degerlendirilmesini esas kabul etmektedir. Farkliliklarin yonetimi
kavrami tiim bireylerin bi¢cimsel olmayan sosyal gruplara ve bigimsel Orgiit
uygulamalarina dahil olmasini saglayan, bir stratejik orgiitsel yaklasimi olarak ifade

edilmektedir (Cako, 2012; Eksi, Aksak & Yaman, 2016; Jonsen vd., 2011).

Giliniimiiz diinyasinda; “demografik, ekonomik, politik, teknolojik gelisme ve
degisimlere bagl olarak bir¢ok orgiit ulusal sinirlarinin 6tesine genislemistir (Groschl,
2011). Orgiitler, faaliyetlerini farkli cografyalarda siirdiirdiikge isgiiciiniin iilkeler
arast dolasimi da buna bagh olarak artmaktadir. Orgiit icerisindeki bireylerin
hareketliligi, yoneticileri daha farkli kimliklere sahip bireylerle ¢alismaya
zorlamaktadir (Ashkanasy, Hartel, & Daus, 2002; Akt. Memduhoglu, 2011). Bu
cercevede farkliliklarin yoOnetimi, Orgiit kiltiriinii anlamada ve orgiitte insan
davranigini analiz etmede gii¢lii ve 6zgiin bir arag olarak goriilmektedir(Barbosa &
Cabral-Cardoso, 2007; Groschl, 2011 Akt. Demirel & Ozbezek, 2016). Farkliliklarin
yonetiminin temelinde, orgiitteki bireyler arasinda olusan 1irk, cinsiyet, dil, din,
milliyet, meslek ve yas gibi unsurlarin olumsuz etkilerin en aza indirerek, bireylerin
biitiin enerjilerini  Orglitiin  amaclart dogrultusunda harcamalar1 yatmaktadir

(Barutcugil, 2011).

Bireylerin orgiite getirdikleri farkliliklar: 6rgiitiin devamliligini saglamak i¢in
yonetmeyi amaclayan farkliliklarin yonetimi yaklasimi, giderek orgiitler i¢in 6nemli
hale gelmektedir (Ozkaya, Ozbilgin & Sengiil, 2008). Orgiitler igerisinde bulunan
bireyler bir¢ok 6zellikleri bakimindan birbirlerinden ayrilmaktadir (Balyer & Giindiiz,
2010). Orgiitler var olduklar1 ¢evreye ve iclerinde barmdirdiklari insan kaynaklarina
gore birbirlerinden farklidir (Cakar, 2011). Bireyin kendisine ait 6zelliklerini gdsteren
farkliliklar, kendi 6z varliginin gostergesidir. Toplumsal yasamda ve oOrgiitlerde
onemli bir yere sahip olan farkliliklar, bireyin kendi kimligini olusturma c¢abalarinin

bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Memduhoglu, 2007).

Farkliliklarin yonetimi bir diger ifade ile bir orgiitte bulunan insanlarin dil, din,

yas, cinsiyet, kiiltiir, etnik koken, egitim, kisilik vb. bircok faktdér bakimindan
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farkliliklara sahip insanlarin aymi Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda g¢aligmalarini
saglamak i¢in ortam olusturulmasini ifade eden bir anlayistir. Bir diger tanima gore
ise farkliliklarin yonetimi kavrami, farkli millet ve ortamlardan gelen bireylerin
birlikte rahatga calisabilecekleri ortak bir Kkiiltiir yaratabilmeyi ifade ettigi
savunulabilir (Unalp, 2007). Farkliliklarin ydnetiminin kurucusu olarak adlandirilan
Thomas’a (1999) gore ise de farkliliklarin yonetimi kavrami; bir organizasyonda
herkesin kendinden bir seyler katabildigi ve orgiitiin hedeflerine ulagsmasi i¢in biitiin
bireylerin performanslarmi en {st diizeyde gerceklestirdikleri bir ortam
hazirlayabilmeyi ifade etmektedir (Akt: Unalp, 2007). Orgiitte yer alan tiim bireylerin
essiz olduklar diislincesine dayali olan farkliliklarin yonetimi anlayigina gore ise
herkese esit firsatlar sunma ve dezavantajli gruplar icin pozitif ayrimecilik yapma
olarak tanimlamak miimkiindiir (Groschl&Doherty, 1999; Kersten, 2000; Akt. Sahin
Kilglar, 2015; Kiigiik, 2018).

Farkliliklarin yonetimi kavrami her derece ve tiirdeki orgiitler i¢in teknik bir
terimdir. Orgiitler kasith olarak, farklilik yonetiminde hicbir kimseye veya gruba yas,
ik, cinsiyet, ozirliiliikk, etnik koken veya dine dayali bir ayrimcilik istegiyle
ugragmasalar bile, farklilik yonetimi ne sadece esit is firsati konusu, ne de pozitif
ayrimeiligin diger bir adidir seklinde ifade edilir. Farkliliklarin yonetimi insan
farkliliklarin1 tanimayi, onlara agik olmayi, kullanmay1 ve ondan yarar saglamayi
gerektirir. Farkliliklarin yonetimi yediden yetmise tiim Orgiit ¢alisanlar i¢in “higbir
farkliligina bakmaksizin” olumlu bir is ortami saglamayi1 amaglamaktadir (Bergen,
Soper & Foster, 2002 Akt. Memduhoglu, 2007). Thomas’a (1990) gore, farkliliklarin
yonetimi orgiit icerisindeki farkliliklar1 kontrol etmek ya da orgiite getirdigi 6zellikleri
ortadan kaldirmak degil, bireylerin en yiiksek verimlilikle ¢alismalarin1 saglamaktir.
Farkliliklarin yonetimi ayrica; bireysel farkliliklari tanimayi, farkliliklara agik olmayi
ve bunlardan yararlanmay1 gerektirmektedir. Amag, biitiin ¢alisanlar i¢in her ¢calisanin
kabul edildigi, saygi gordiigii ve orgiitiin bagarisina katkida bulunabilecekleri bir ortam
yaratmaktir (Bergen vd., 2002). Bu tanimlardan hareketle farkliliklarin yonetilmesi ile
amacin, orgiitlin bir niivesi kabul edebilecegimiz her bir bireyin farkliliklarin1 baski
altina almadan, engellemeden tiim yonleri ile Orgiitin amaclar1 dogrultusunda

calisabilmelerini saglamaktir oldugu sdylenebilir.

Farkliliklarin  yonetimi; “insanlarin  birbirine benzeyen ve benzemeyen

ozelliklerinin fark edilmesinin ve insanlarin tiim bu 6zellikleri ile kabullenilip deger
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gormesi ile baglayan bir siire¢ olarak tanimlanir. Bu siireg; farkliligin yadirganmadigi
ve de orgiitiin amaglarin1  gerceklestirebilmek, zenginligi saglayabilmek igin
kolaylastirict gili¢ olarak kullanildigi bir yapinin kurulmasini, sistemin bu anlayisi
destekler sekilde bicimlendirilmesini éngériir (Siiral Ozer, 2007). Farkliliklarin etkili
bir sekilde yonetildigi okullarda 6gretmenler demokratik bir iklim igerisinde ve
herhangi bir tehdit hissetmeden, okulun amaglari i¢in rahat bir sekilde ¢alisabilecekleri

ortami bulurlar” seklinde ifade edilir(Kara Keskinkili¢, & Alabay, 2016).

Farkliliklarin yonetimi demografik farkliliklarla beraber bireysel yetenekler,
sosyal statii ve kiiltiir 6zelliklerinden meydana gelen genis bir yelpazeyi kapsamaktadir
(Memduhoglu, 2011). Farkliliklarin yonetimi, amaca doniik sistematik ve planl
stiregleri icermektedir (Hays-Thomas, 2004). Bireylerin orgiite sagladigi yararlar1 goz
oniinde bulunduran farkliliklarin yonetimi, farkliliklar1 kabul eden, egitim ve firsat
esitligi saglamanin yaninda karsilikli olumlu davraniglar gelistirmelerini amaglayan
bir yonetim anlayisidir (Lashley & Lee Ross, 2003; Akt. Giiles, 2012). Bu yonetim
anlayisina sahip orgiit yoneticileri, farkliliklar1 yonetimi becerisine sahip yoneticiler
olarak kabul edilir. Farkliliklarin yonetimi becerisine sahip yoneticilerce idare edilen
orgiitlerin, orgilit performansinda Olgiilebilir istendik bir fark meydana gelmesi

beklenir.

Hubbard’a (2004) gore ise, farkliliklarin yonetimi Orgiitsel performansa
Olciilebilir bir farklilik katacak sekilde benzerlikleri ve farkliliklar1 planlama,
diizenleme, yonlendirme ve destekleme siirecidir. Farkliliklarin yonetimi, bireylerin
herkesin birbirlerinden farkli ve kendilerine 6zgii birer varlik olduklarini anlamasim
ve is cevresinde farkli ilgilerin, degerlerin, fiziksel ve duygusal o6zelliklerin var

oldugunu kabul etmesini saglamaktadir (Vashanti, 2012; Akt.Kiigiik, 2018).

Farklililarin yonetimi becerisi, orgiitteki bireylerin farkliliklarini kabul edip,
orgilitiin yararina kullanmay1 icermekte ve isgdrenlerin orglite entegre olmalarini
saglamaktir (Bergen vd., 2002). Farkliliklarin yonetiminde oOnemli olan farkh
uluslarin, etnik kokenlerin ya da belirli gruplarin temsil edilmesi degil, bireylerin
orgiite getirdikleri farkli ozellikleri orgiitiin basarist ve etkililigi i¢in kullanmaktir
(Vashanti, 2012). Farkliliklarin yonetimi anlayisi 6rgiit yoneticilerince benimsenmesi
ile Orgiit icindeki bireylerin farkliliklar olarak tanimlayabilecegimiz kisisel

ozelliklerinden 6diin vermeden, orgiite ve orgiit hedeflerine uyum saglamalari; orgiitii
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meydana getiren tim bireylerin beklendik bir uyum ve diizen igerisinde

calisabilmeleridir.

Farkliliklarin yonetiminin amaglar1 asagidaki gibi siralanir (Cox & Smolinski,
1994, Akt. Kurtulmus, 2014)

. Biitiin {iyelerin oOrgiitsel katki ve kisisel basar1 potansiyellerini fark

edebilecekleri bir iklim yaratmak

. Farkliliklarin ortaya ¢ikardigi olasi engelleri en aza indirirken

yararlarindan faydalanmak

° Temel farkliliklara (degerler, tercih edilen calisma tarzlari, amag
oncelikleri ve davranis normlar1) sahip insanlarin maksimum verimlilikle birlikte

calisabilecegi bir iklim yaratmaktir.

e Farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesi, c¢alisanlarin farkliliklarini
tanimanin yani sira hem farkli ¢aliganlari ise almayi ve elde tutmay1 hem de yaraticiligi

ve farkli yetenekleri desteklemektedir.

Iyi yoneticilerin ilk rolii, drgiitlerdeki bireylerin kisilik, demografik, fiziksel ve
biligsel 6zelliklerinin farkli oldugu diisiincesine dayali olarak grup i¢indeki herkese
bireysel olarak davranmaktir. ikinci rolii ise, orgiit icindeki performanstan ve
fakliliklardan orgiite rekabetci avantaj getirme agisindan yararlanmaktir. Bu baglamda,
farkliliklar1 yonetme becerisine sahip bir yonetici istendik ve iyi bir yonetici olarak
kabul edilir (Yeo, 2006; McMahon, 2010; Luthans, 2011, Akt. Kurtulmus, 2014).
Farkliliklarin yonetiminin olumlu sonuglar1 olarak; orgiitte bireysel verimlilik ve
iletisimin gelismesi; Sosyal ve demografik degisikliklere hizli ¢éziim olusturma,
catigmalarin azalmasi ve ¢atigsmalara daha hizli ¢6ziim bulma, esitlik ve adalet iklimi,
zor gorevlerde daha yiiksek verimlilik ve artan satislar, gelir ve kar elde edilmesi
olarak sayilabilmektedir(Bergen vd., 2002 ). Her birey i¢in kendi farkliliklart nasil
onemliyse ve farkliliklarinin digerleri tarafindan kabul goérmesini bekliyorsa, kendisi
de diger bireylerin farkliliklarin1 kabul etmeli ve ona gore davranmalidir.
Farkliliklarin yonetimi becerisi genel olarak, farkliliklarin yonetimi ilkeleri ile olusan
orglitte pozitif atmosfer sayesinde hem bireyin hem de orgiitiin beklenilen olumlu
sonuclara ulagmasi i¢in kullanilan silire¢ olarak ifade edilebilir. Her yoneticide
farkliliklarin yOonetebilme becerisi, iyi yOnetici olmak seklinde ifadesini bulan

beklendik bir 6zelliktir (Kurtulmus, 2014).
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2.1.2.Farkhliklarin Yonetiminin Onemi

Son yillarda orgiitler, sirketler ve egitim kurumlarinin etkili yonetmek ig¢in
ugrastign farklilik kavrami; akademik makaleler, kitaplar ve tartismalar sayesinde
literatiirde genis bir yer almakta ve biiyiik bir ilgi gormektedir (Cox, 1991; Yeo, 2006
Akt.Sahin Kiliglar, 2015). Biyiik ilgi goren farkliliklari orgiitlerde etkili yonetmenin
onem kazanmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bu nedenler; kadinlarin, yasl insanlarin
isgiicline daha fazla girmesi, farkliliklarin orgiitlerin yarari i¢in kullanilabileceginin
fark edilmesi ve farkliliklarin yonetilmesinin éneminin anlasilmasidir (Ozkaya vd.,
2008). Egitim orgiitlerinde ise ana girdi ve ¢iktinin birey olmasi; ayrica egitim
stireglerinin temel 6gelerinden biri olan dgretmenlerin bireylerden meydana gelmesi,
farkliliklarin ydnetimini daha da 6nemli hala getirmektedir. Ulkemizde egitim biiyiik
oranda kamu eliyle verilmektedir. Bu durum kamuya segilen 6gretmenlerin ¢ok genis
toplumsal yap1 ve katmanlardan gelmesine sebep olmaktadir. Egitim orgiitlerinde bu
durumun etkisi ile hali hazirda bir farkliliklar zenginligi mevcuttur. Bu ise

farkliliklarin yonetiminin dnemini bir gerceklik olarak karsimiza ¢ikarmaktadir.

Aksu'ya (2008) gore, farklilik Orgiitiin basarisi i¢in bir avantajdir. Farkli
insanlar benzer problemlere farkli ¢6ziim yollar1 bulabilirler. Bir problemin birden ¢ok
¢oziim yolu oldugu kabul edilirse, en 1yi ¢6zliim yolunu bulmak ancak farkli goriislerle
ve farkli bakis agilari ile miimkiin olabilir. Her orgiitlin bir amaci vardir ve her orgiit
bu amaci gergeklestirebilmek icin insan kaynagini etkili bir sekilde kullanmak
zorundadir. Farkliliklarin yonetiminde de 6nemli olan, farkli olan insanlar1 orgiitiin
amaglarina yonlendirebilmek, oOrgiitle ve Orgiitte calisan diger insanlara karsi
0zdeslesme duygusunu hissettirip Orgiitiin hedeflerine ulasmak icin onlara uygun
calisma ortami saglamaktir. Memduhoglu'na (20017) gore ise, farkliliklarin
yonetimine vurgu yapmak isteyenlerin en ¢ok kullandiklar1 s6z bir elin biitiin
parmaklar1 ayni degildir s6zii olmustur. Ozetle iizerinde yasadigimiz diinya
farkliliklardan olugsmaktadir. Bu sebeple; farkliliklarin yonetimi her tiirli farklilig
kabul etmeyi, herkese saygi gostermeyi, herkese acik olmayi ve objektif olarak
degerlendirmeyi esas almaktadir. Buradaki anlayistaki amacimiz ise herkese pozitif
bir ¢aligsma ortami olusturmaktir (Riccucci, 1997; Rynes & Rosen, 1995; VonBergen,
Soper & Foster, 2000, Akt. Memduhoglu, 2007).
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Diinyanin daha iyi bir yer olmasini saglayacak olan farkliliklar, drgiit ortamin
zenginlestirmekte, yaraticiligi, verimliligi ve etkililigi artirmaktadir (Hubbard, 2004).
Isgorenler arasindaki farkliliklar1 kabul etmek, olumsuz bir isgiicii ¢evresini herkesin
birbirini destekledigi ve kolayca iletisim kurabildikleri olumlu bir c¢evreye
doniistiirmektedir. Ayrica, ¢alisanlar arasindaki potansiyel yetenekleri gelistirmekte ve
calisanlarin daha degerli hissetmelerini saglamaktadir (Vashanti, 2012). Bu baglamda,
farkliliklarin olumsuz olmadigi, aksine hem Orgiitiin hedeflerine ulasmasindaki
basarisint hem de oOrgiiti meydana getiren farkliliklara sahip bireylerin kisisel

basarilarini saglamaktadir.

Onemli olanin ise; farkli becerilere ve farkli yasam stillerine sahip olan
bireylerin, orgiit igerisin de uyumlarinin saglanmasi oldugu unutulmamasidir.
Ozellikle egitim kurumlarinin topluma ydn veren en énemli kuruluslardan bir tanesi
oldugu diisiintildiigiinde, farkliliklarin yonetimi yaklasiminin bu yapida daha biiyiik
bir 6nem arz ettigi sdylenebilir (Tasliyan, Hirlak & Ciftei, 2016).

Orgiitte farkliliklarin yonetiminin orgiit ve bireyler agisindan ¢esitli yararlari
vardir. Bu yararlar1 Tozkoparan ve Vatansever (2011); "farkli yeteneklerdeki bireyleri
orgiite ¢ekmek, istihdam etmek ve Orgiitte tutmak, isgiicii devri ve devamsizlik
maliyetini azaltmak, esneklik ve isteklilik konusunda calisanlara yardim etmek,
oOrgiitte bireysel bagliligini, moral ve giidiilemeyi artirmak, kiiresellesme ve teknolojik
degisimin etkisini daha iyi yonetmek, yaraticilik ve yeniligi artirmak, farkl kiiltiirlerin
nasil yoOnetilecegi bilgisini gelistirmek, misterilerin ihtiyaglarin1  anlamay1
kolaylastirmak, yeni bireysel ihtiyacla hakkinda bilgi edinmek, yeni iirlinler, hizmetler
ve pazarlama stratejilerinin gelismesine yardim etmek, dis paydaslarla orgiitiin itibar
ve imajint gelistirmek, dezavantajli gruplar i¢in firsatlar ve sosyal kaynagma ortami

yaratmak" olarak siralanabilir seklinde ifade eder(Kara Keskinkilic & Alabay, 2016).

Farkliliklarin yonetimi ile orgiitler; farkli bakis acis1 ve iistiinliik sahibi olurlar
denilebilinir. Ayrica saglanan huzur ortami ile de yonetim becerilerinin, bireylerin
kisisel gelisim yeteneklerinin ve kapasitelerinin gelismesine katkida bulunulur.
Hayatin1 devam ettirmek isteyen oOrgiitler ozellikle farkliliklart yOnetmeli ve
farkliliklarin yonetimine gerekli 6nemi vermelidirler denilebilinir. Farkliliga saygi
gosteren Orgiitlerde karar ve yonetime katilim siireci etkin bir sekilde islemekte ve

nitelikli kararlarin alinmasi saglanmaktadir (Ince, Giil & Korkmaz, 2015).
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Orgiitler farkliliklar1 dogru bir sekilde degerlendirdikleri ve yonettikleri dlgiide
cok sey kazanabileceklerdir. Farkliliklarin grubun problem ¢6zme kapasitesini artirma,
yeni fikir ve alternatif ¢oziimler liretme, miisterilere daha iyi hizmet sunabilme,
orgiitsel iretkenligi ve etkililigi artirma gibi bircok konuda oOnemli bir etken
olabilecegi dikkate alinirsa, farkliliklarin yonetimiyle Orgiitlerin kazanimlarinin ne
denli biiyiik olabilecegi goriilebilecektir. Boylesi onemli etkilere gebe olan farkliliklar
dikkate alinmazsa, Orgiitlere pahaliya mal olabilecegi anlasilmaktadir (Griffin &
Moorhead, 2010; Reichenberg, 2001; Foxman & Easterling, 1999; Gilbert, Stead &
ivancevich, 2001 Akt. Kurtulmus, 2014). Bu bakimdan, orgiitlerde farkliliklarin
Ooneminin kavranmasi ve farkliliklarin nasil yonetileceginin diisiiniilmesi yerinde

olacaktir (Budak, 2008).

Egitimci ve 6grencilerin de farkliliklart oldugu diisiiniildiiglinde, farkliliklar ve
farkliliklarin yonetimi, okul gibi egitim orgiitleri i¢in de gecerli bir konudur. Esitlik
ve kaliteli egitim saglama siirecinin bir bileseni olarak, farkliliklar1 yonetmek okullar
igin 6nemlidir. Ornegin; Giiney Afrika Egitim Bakanligi‘na gore farkliliklarin
yonetimi siirdiiriilebilir kaliteli egitimin 6nceligi olarak goriilmektedir. Farkliliklarin
yonetiminin benzer sekilde diger orgiitler gibi, toplumla i¢ ice olan ve toplumu ¢iktilar
ile sekillendirebilen okullar i¢in de hayati ve gegerli oldugu ifade edilir. Farkliliklar
yonetemeyen egitim kurumunda olumsuz bir havanin olugmasi kaginilmazdir. Boyle
bir ortam hem ¢alisan hem de 6grenciler lizerinde istenmeyen bir etki birakir (Lumby
& Coleman, 2007; Ngema, 2009; Vuuren, Westhuizen & Walt, 2012. Akt. Kurtulmus,
2014).

2.1.5.Farklihklarin Yonetimine fliskin Yaklasimlar

Farkliliklara iliskin bir takim yaklasimlardan bahsetmek miimkiindiir.
Farkliliklarin tanimlanmasi, iyimser bakis agisiyla olumlu yaklagim veya kotlimser
bakis acisiyla olumsuz yaklasim bigiminde siiflandirilmaktadir. Eginli (2009) ve
Palmer (1989) farkliliklara iligkin = yaklagimlari altin  kural, yanlislan
dogrulama/diizeltme ve farkliliga deger verme olmak {izere li¢ asamada incelemistir
(Hubbard, 2004; Esty, Griffin & Hirsh, 1995, Akt. ince, Giil & Korkmaz, 2015). Bu
siniflama ile farkliliklarin yonetimi kavraminin daha iyi incelenecegi ve anlasilacagi

distiniilmektedir.
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2.1.5.1.Altin Kural Yaklasim

Farkliliklarin yonetiminde altin kural yaklagiminin temel prensibi 'kendinize
nasil davranilmasini istiyorsaniz, karsinizdaki insana o sekilde davranmalisiniz'
seklinde ifade edilebilir. Toplumsal yasam, esasinda orgiitlii yasamdir. Farkliliklarin
yonetiminde altin kural yaklasimi da kendine dogal hayatin akis1 igerisinde toplumsal
yasam icerisinde kabul gérmiistiir. Ornegin halk arasinda yaygin kullanilan "¢alma elin
kapisini, ¢alarlar kapini" deyimi bu duruma ornektir. Semavi dinlerde ve ge¢miste
hakim olan ideolojilerde bu yaklasima vurgu ve yiiklenen anlam bir hayli fazladir.
Glinlimiiz sartlar1 ve yasam kosullart dikkate alindiginda orgiit i¢i tim ¢atisma ve
iligkileri eksiksiz olarak karsilamasi beklenemez. Bu durumda farkliliklara iligkin
beklenti ¢ok yiiksektir; ancak cok cesitli farklilik barindiran is giicliniin ihtiyaclar
etkili bicimde karsilanamaz (Hubbard, 2004). Geg¢miste birgok insan farklilikla basa
cikabilmeyi ahlaki konu olarak degerlendirmiglerdir. Adil, diiriist ve yapilmas1 gerekli
dogru seyler oldugu icin farkli olan insanlara firsatlar olusturulmaya caligilmistir

(Esty, Griffin & Hirsh, 1995; Kiigiik, 2018).
2.1.5.2.Yanhslar1 Dogrulama Yaklasim

Yanlislar diizeltme yaklasimi, alt sinift ve insanlar1 olumsuz etkileyen, takim
caligmas1 ve Uretkenligi yok eden "onlara karsi biz" bakis acisini ortaya ¢ikarmistir
(Hubbard, 2004). Farkliliklarin yonetiminde yanliglart dogrulama yaklagiminda;
farkliliklarin mevzuat ve toplumsal uzlasilar ile zorlayict bir bi¢imde farkliliklarin

ortadan kaldirilmasi ile farkliligin ortada kalkacagi savunulmaktadir (Kiigiik, 2018).
2.1.5.3.Farkhliklara Deger Verme Y aklasim

Bu yaklagimda farkliliklarin orgiit icerinde aynen korunmasi ve devam
ettirilmesi esastir. Ciinkii bu yaklagimi benimseyen yonetimsel siirecler farkliliklar1 bir
firsat ve Orglite katilan deger olarak goriir. Tek kiiltiirlii toplum ve 6rgiit anlayis1 bu
yaklasima gore verimsizdir. Farkliliklarin ise yaramasi icin orgiitler, farkliliklarin
orgiitiin stratejik amagclarin1 karsilamada kullanilmas1 gereken bir deger olarak

goriilmesini saglamalidirlar (Hubbard, 2004).
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2.1.6.Farklihigin Yonetiminin Boyutlar:

Farkliliklarin  yonetiminin ne oldugu ve nasil yonetilmesi gerektiginin
belirtilmesi kadar farkliliklarin hangi boyutlardan olustugunu belirlemek de
farkliliklarin yonetimi agisindan biiyiik onem tasimaktadir (Aksu, 2008). Hubbard
(2004), farkliliklar birincil ve ikincil boyutlar olmak iizere ikiye ayirmaktadir. Birincil
boyutlar; yas, etnik koken, cinsiyet, fiziksel yeterlilikler ve ozellikler, irk ve cinsel
yonelimken, ikincil boyutlar ise; iletisim tarzi, egitim, ebeveyn durumu, askerlik
deneyimi, orgiitsel rol, din, ana dil, cografik konum, gelir, ¢alisma deneyimi ve ¢alisma
tarzidir. Litvin’e (1997) gore ise, farkliliklarin boyutlar1 gozle goriilebilir ve gozle
goriilemez boyutlar olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Gozle goriilebilir boyutlar; yas,
etnik koken, cinsiyet, , fiziksel yeterlilikler, 1rk, cinsel yonelimken, gozle goriilmez
boyutlar; egitim, cografi konum, gelir diizeyi, medeni durum, askerlik deneyimi,
ebeveyn durumu, dini inanglar ve is deneyimidir (Point & Singh, 2003,Akt. Kiigiik,
2018). Bu boyutlart madde madde agiklamak miimkiindiir.

2.1.6.1.Yas

Insan hayatinda farkli gelisimsel dénemler vardir. Tam olarak yasanilan yasam
stiresi(yas) ile dogrudan bir etkisi olmasa da, insan hayatindaki gelisimsel donemler
ile yas'mn dogru bir orantis1 vardir ve gelisimsel donemler igin yapilan genellemelerde
yas araliklarindan yararlanilir. Insan yasaminda genel olarak; 0-1 yas aras1 bebeklik,
1-18 yas arasi ¢ocukluk, 18-65 aras1 genclik, 65 yas ve iizeri yashlik kabul edilir.
Icinde bulunulan her gelisimsel donemin kendine 6zgii fiziksel, sosyal ve psikolojik
Ozellikleri vardir. Farkli yas gruplarmin uyumlu bigimde c¢alisabilecekleri bir
ortaminin yaratilabilmesi i¢in farkliliklarin yonetimine ihtiya¢ vardir. Bu durum
orgiitlerin farkli yas grubundaki isgiiciinden verim alabilmelerini saglayacaktir. Orgiit
icindeki yashlar yeniliklere uyum saglamakta giiclik yasarken, gengler ise
tecriibesizlikleriyle sikint1 yasayabilmektedir (Begeg, 2004; Aksu, 2008).

2.1.6.2.Cinsiyet

Toplumsal olusumun en 6nemli 6gelerinden biri olan cinsel kimlige bagh
olarak hangi rollerin {stlenilecegi kurallarla belirlenmis olan sosyal yapilar
etkilemektedir (Dietert & Dentice, 2009). Cinsiyet ayrimciligi, orgiitlerde ise
alimlarda, maag artiglarinda, egitim ya da terfi firsatlarinda erkeklere oranla kadinlara

daha az firsat verilmesi seklinde ortaya konulmaktadir (Lockwood, 2004; Demirbilek,
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2007). Bu baglamda; Tiirk toplumun kadindan bekledigi ev isi, cocuk bakimi1 vb. roller
erkekleri nispeten orgiit iginde daha avantajli konuma getirir. Benzer sekilde, kadin
yoneticilere karsi toplumun ve hatta diger kadinlarin 6nyargili olduklar1 ve oOrgiit
icerisinde daha iist konumlara kadinlarin gelmesine bir direng olusturduklari
sdylenebilir. Ornegin "kadm, kadmin kurdudur" deyisi bu dirence gostergedir. Bir
diger ornek ise, Tirkiye de 31 Mart 2019 yerel segimlerinde kadin belediye

baskanlarinin oran olarak azlig1 bu direncin sonuglarindan biridir.
2.1.6.3.Irk ve Etnik Koken

Etnik koken “dogustan getirilen verili bir durum, bireylerin aidiyet duygulari
ile kabul ettikleri, genetik yollarla nesiller arasi siirekliligi saglayan, ortak noktalar
ayn dili, gelenekleri canli tutan, topluluk olusumunda temel olan ritiielleri eksen alan
toplumsal organizasyondur” seklinde tanimlanir (Yanik, 2013). Etnik koken ve irk
kavramlar1 birbirlerinden farkli, ayr1 ayr1 tanimlanmasi gereken ve ¢ogu zaman
kavram karmasasi yasanilan olgulardir. Biyolojik siniflandirma agisindan 1tk daha
genis ve daha uzun yillar siiren genetik farklar kast eder. Etnik koken ise daha kisith
ve nispeten kisa siireli genetik farkliliklar kast eder. Toplumsal yaygin genel yanlis
kanidan farkli olarak, biyolojik siniflandirmalarda insan tiiriithomo sapiens) i¢in irksal
farkliliklarin g6z ard1 edilecek kadar az oldugu kabul edilir. Irk ayrimeiligi, gruplarin
dogal ve dogustan gelen Ozelliklerine kars1 yapilan ayrimeilik davranislarina isaret
ederken, etnik ayrimcilik ise, kiiltiirel farklilik algilarint ve etnik Onyargilar
igcermektedir (Wrench, 2002).

Yoneticiler orgiitlerde, etnik farkliliklara iligkin sorunlar1 ¢6ziimlerken,
bireysel kimligin en 6nemli pargalarindan olan etnik kiiltiirii dikkate almalar1 gerekir.
Bireyler ancak kimliklerini olusturan tiim o6zelliklerinin taninmalartyla kendilerini
saygl gormiis ve degerli hissederler (Bhopal, 1998, Akt. Oncer, 2004). Tiirkiye de
2011-2019 yillar1 arasinda yaklasik 5 milyon miilteciye (Suriye, Irak, Afgan, Afrika
vb. uyruklular) ev sahipligi yapmaya baslamistir. Ileride bu kisilerin egitim
orgiitlerinde de Ogretmen, yonetici olmasi kaginilmaz bir gelecektir. Bu durum,
farkliliklarin yonetimi becerisine sahip yoneticilere sahip olmamizin énemini bir kat

daha arttirmaktadir.
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2.1.6.4.Fiziksel Farkliliklar

Fiziksel farkliliklar icin; “Yetersizlik, oOziirlillik ve engellilik kavramlari
birbirlerinin yerine kullanilmakta ve tanimlamalar1 da gesitlilik gostermektedir. Fakat
bu kavramlar birbirinden farkli anlamlar tagimaktadir (Caglar 2011). Genel olarak
orgiit icerisinde farkliliklarin yonetimi kapsaminda ele alinacak olan engellilik
durumudur. Bir yetersizlik ya da 6ziirliiliikk sonucu olusan, toplum tarafindan kisiden
beklenen bireysel performans veya durumdan sapmaya neden olan toplumsal bir
bozukluk olarak ifade edilir. Engellilik, yetersizlik ve 6ziirliiliiglin sosyal ve ¢evresel

sonuglaridir” seklinde ifade edilir(Minaire 1992).

Her birey gibi engelli insanlarin da istedikleri sey severek yapacaklari,
yeteneklerine uygun bir is sahibi olmak, yeterli bir kazan¢ saglamak ve toplumda
saygin bir yer edinmektir (Braddock & Bachelder, 1994). Tirkiye’de kamu
kurumlarinda ¢alisanlarin en az %4 ii, 6zel sektdrde ise en az %3 i engelli bireylerden
olusmas1 4857 sayili Is Kanununa gore yasal bir zorunluluktur. Buda fiziksel
farkliliklarin orgiitte farkliliklarin yonetimi ile yonetilmesi gereken hali hazirda var
olan bir durum oldugunun gostergesidir. Bu baglamda, orgiitlerin ve en 6nemlisi
egitim Orgiitlerinin farkliliklarin yonetimi becerisine sahip ve engelliler ile empati

kurabilen yoneticilerce yonetilmesi gerekliligi vardir.
2.1.6.5.Egitim Seviyesi

Egitimin sozliik anlami bireyin; “fiziksel, zihinsel ve sosyal vyetilerini
gelistirme eylemi, toplumun kurallarinit 6grenmesi ve uygulamasidir. Baska soyleyisle
egitim, bireyin yetismesini ve gelismesini saglamaya 6zgli araclarin isletilmesidir
(Adem, 2000). Giinlimiizde egitim, insanin kalitimla getirdigi temel gereksinimlerini
ve yeteneklerini yonlendirebilmekte, bunlar1 kendi sinirlan ig¢inde en iist diizeye kadar
ulagtirabilmekte ve gelistirebilmektedir” denilir (Basaran, 1993). Psikolojik goriise
gore egitim bireydeki yetenekleri en iist diizeyde gelistirmelidir ve bu gelistirme,
bireyin gelecekteki basarilarini saglama yoniinde olmalidir (Ergun, 1987). Bu
baglamda Orgiit icerisinde farkliliklarin basar1 ile yonetilebilmesi igin, oOrgiit
yoneticilerinin egitim seviyesi yiiksek ve de spesifik olarak farkliliklarin yonetimi
konusunda bilgi sahibi olmalar1 beklenir. Bu sayede orgiit yoneticilerinin farkliliklar

yonetme becerisi kazanmalar1 saglanir.
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2.1.6.6.Cografi Konum

Ibni Haldun'un giiniimiizde bile hala gegerliligini koruyan "cografya kaderdir"
s0zl cografyanin hem bireyler hem de orgiitler agisindan 6nemini vurgulamaktadir.
Orgiit igerisinde yer alan bireyler geldikleri bdlge ya da sehirlere gére gruplar
olusturmakta ve bu gruplar arasinda da catismalar yasanmaktadir (Cakir, 2011). Bu
durum genelde "hemsericilik" olarak bilinir. Cografik konum, hemserilik bilincinin
onemli olarak goriildiigi orgiitlerde 6zellikle ise alimlarda ve terfi etmede ayrimciliga
neden olabilmektedir. Orgiitlerde olusabilecek ayrimciligin engellenmesi i¢in bdlgesel
farkliliklar1 iyi yonetmek gerekmektedir (Memduhoglu, 2007). Bu baglamda,
farkliliklarin yonetimi becerisine sahip bir yonetici, orgiit igerisinde hemsericilik
olarak adlandirilabilecek gruplagmalara zemin vermez iken, ayni zamanda orgiit
icerisinde farkli cografi bolgelerden gelen kisilerin bu 6zelliklerini bir zenginlik olarak

goriip, kurum kiiltiiriine katmalidir.
2.1.6.7.Gelir Diizeyi

Genel olarak gelir diizeyi; bir bireyin, toplumsal kiimenin ya da toplumun,
liretim basta olmak tizere tiirlii etkinlikler yoluyla saglayabildigi, ulagabildigi yasama
diizeyi olarak ifade edilir. Ayn1 orgiit igerisinde esit ise esit licret uygulamasi olmadigi
durumlarda gelir diizeyi farkliliklar1 olusmaktadir. Orgiitlerde olusan bu iicret
esitsizlikleri, ¢alisanlarin sahip oldugu yeteneklerinden, egitim diizeylerinden ve is
deneyimlerinden kaynaklanmaktadir (Alkadry & Tower, 2006). Buna Ornek olarak
Tiirkiye’de sozlesmeli 6gretmenlik uygulamasi ilk olarak 2005 yilinda kismi zamanh
gecici personel sifatiyla sozlesmeli Ogretmen alimi yapilmasi verilebilir. Bu
uygulamadan sonra istthdam edilecek 0gretmenlerin bir kismi kadrolu, geri kalani
sozlesmeli olarak galistirilmaya devam etmektedir. Danistay’a agilan dava sonunda bu
genelge iptal edilmistir fakat uygulamda karsiligin1 heniiz bulamamistir (Gokyer,
2011). Ulkemizde 2016 Ekim ay1 atamasi ile yeniden “Sézlesmeli Ogretmenlik”
uygulamasina geg¢ilmistir ve halen devam etmektedir. Kadrolu, sdzlesmeli ve ticretli
Ogretmenler aynmi Ogretmenlik isini yapmalarina karsin farkli sekilde {icret
almaktadirlar. Bu durumun yol ag¢tig1 sorunlardan sadece bir tanesi egitim Orgiitleri
igerisinde Ogretmenler arasinda, gelir diizeyi farkliliklarinin ortaya ¢ikmasidir. Gelir
diizeyinden kaynakli farkliliklarin yonetilebilir olmasini sadece orgiit yoneticisinin
farkliliklar1 yonetme beceri ile giderilebilecegini beklemek gergek¢i olmaz. Bu

sorunun ¢ozimi i¢in asil olan kamunun Ogretmen istihdam politikasin1 gézden
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gecirmesidir. Tim ogretmenler kadrolu olarak istihdam edilmeli ve so6zlesmeli

Ogretmenlik uygulamasina acilen son verilmelidir.
2.1.6.8.Medeni Durum

Medeni durum; evli olup olmama durumu olarak tanimlanir (TDK,2019). Evli
bireylerin sorumluluklarinin artmasindan dolay:1 daha diizenli hayatin tercih ettikleri
ve Ozellikle kadin ¢alisanlarin ¢ocuk sayisi ile devamsizliginin dogru orantili oldugu

diisiiniilmektedir (Buchanan & Hucyzenski, akt. Oncer, 2004).

Evli olan ya da annelik sorumluluguna da sahip olan kadinlar bekar kadinlara
gore daha az terfi ettirilmekte ve daha az yonetim kadrolarinda yer verilmektedir
(Hoobler, Wayne & Lemmon, 2009). Jordan ve Zitek (2012), evlilik durumlarinin
calisanlarin istihdamu {izerindeki etkisini arastirmis ve bekar kadinlar istthdam i¢in
daha uygun goriiliirken evli erkeklerin istihdam i¢in daha uygun olacagi sonucuna
varmistir.  Bu baglamda, egitim orgiitlerinde bireylerin medeni durumlarindan
kaynaklanan farkliliklari, farkliliklarin yOnetimi becerine sahip yoneticilerce
yonetilmesi gereken yoOnetimsel bir siireci ortaya cikarir. Boyle bir durumda
farkliliklarin yonetimi becerisine sahip bir yoOneticinin Orgiit mensubu birey ile

duygudaslik kurabilmesi, yapici ¢oziimler iiretebilmesi gerekir.
2.1.6.9.Bireysel Farkhihklar

Genel olarak her bireyin yasantisinda 6nemli kabul edecegimiz; askerlik
durumu, dini inanglar, ebeveyn durumu, is deneyimi vb. kisiligimiz ve sosyo-

ekonomik diizeyimizi belirleyen degiskenler bireysel fakliliklarimizidir.

Bireysel farkliliklardan kisilik; “bireye ait olan 6zelliklerin tamamidir. Bu
ozellikler baskalarinda dogrudan dogruya goriinmez veya birebir aymi degildirler.
Ornegin, beceriler, yetenekler, giidiiler, duygular, degerler, ¢ikarlar vb. ¢ok sayida
benzersiz kisisel ozellikler, kisilikle ilgilidir. Bu 6zellikler, daha ¢ok kalitim, kiiltiir ve
kisinin aile ortami tarafindan da etkilenerek sekillenmektedir (Treven & Mulej,
2006). Bu agidan kisilik ozellikleri, duruma ve zamana gore degisebilir. Kisilik
ozelliklerinin degismesine bagl olarak, farkli diisiince, duygu ve davranis kaliplar
ortaya ¢ikmaktadir seklinde ifade edilir (Elanain, 2007). Dolayisiyla, diinyanin farkli
bolgelerinde yasayan insanlarin farkli davraniglari, tutumlar1 ve is yapma bigimleri
vardir (Qamar vd., 2013). Bu yiizden yoneticiler ve diger calisanlar is ortaminda

degerlerin ve tutumlarin dogasini ve etkisini anlamalar1 gerekir. Ciinkii bu durum
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isyerinde sorunlari, daha etkin bir sekilde ¢6zmeye yardimci olabilir” denilir (Treven

& Mulej, 2006, Akt.Demirel & Ozbezek, 2016).

Askerlik hizmeti, genclere disiplinli olmayr Ogretmekte, toplumdaki sug
oranii azaltmakta ve gencleri hayata ve isgiiciine hazirlamaktadir (Albaek, Leth-
Petersen & Tranas, 2013). Tiirkiye'de askerlik hizmeti anayasal olarak her askerlik
cagma gelmis yetiskin erkegin vatan gorevi olarak kabul edilir ve yerine getirilmesi
zorunlu bir yikiimliliiktir. Egitim orgiitlerinde erkek Ogretmenler biiylik oranda
askerlik gorevini yapmis ya da kisa siire igerisinde yapacak olan bireylerden olusur.
Bu durumda literatiirde yer almasina karsin, askerlik deneyimi Tirkiye’deki egitim

orgiitleri 6zelinde farklilik olusturmadigi savunulabilir.

Ebeveyn durumu ayrimciligi ise, orgiit igerisinde engelli ya da kii¢iik gocuga
sahip olan anne ve babalara, hamile kadinlara ve hasta ya da yaglh ebeveynlerine bakan
calisanlara karst yapilan ayrimcilik davraniglarini igermektedir (Brack, 2013). Bu
ayrimcilik  davraniglari, c¢ocuksuz calisanlarin daha fazla terfi almasi, kriz
donemlerinde hamile g¢alisanlart isten ¢ikarmak ya da cocuksuz calisanlara izin
vermede ya da program hazirlamada daha esnek davranilmasi seklinde goriilmektedir
(Bogas & Croson, 2009; Brack, 2013). Bu baglamda, ebeveyn olan yahut kendi
ebeveynlerine karsi sorumluluklari olan bireylere kars1 6rgiit icerisinde, farkliliklarin

cinsiyet durumuna benzer bir negatif tutumun oldugu sdylenebilir.

Bir diger bireysel boyut ise dini inanglardir. Orgiit iginde ¢alisanlar;
inanc¢larindan dolay:r alay edilme, isten c¢ikarilma, terfi ettirilmeme, dini kiyafet ve
semboller yiizlinden tacize ugrama gibi dini ayrimciliga ugramaktadirlar (Rivera,
2001, Akt. Oncer, 2004). Herhangi bir dine inanma, o inancin geregi ritiielleri yerine
getirebilme ve dini inancini yaymaya ¢alisma; her birey i¢in hangi dini inanca inanirsa
inansin ve hatta hi¢bir dini inanca inanmasin, anayasamizda yerini bulan bir insan
hakkidir ve tartismasiz sadece bireysel ozgiirlikler alani i¢inde degerlendirilmesi
gerekir. Calisanlarin dinsel inamislarina ve dini degerlerine saygi gosterilirse,
bireylerin inandiklar1 din sebebiyle 6tekilestirilmesi ortadan kalkar, motivasyonlar1 ve
tiretkenliklerinde artig goriiliir. Bu durumdan c¢alisanlarin ve orgiitiin her ikisi de

kazang saglar (Memduhoglu, 2007).
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2.1.7.Farklihklarin Yénetiminin Okul I¢in Yararlar

Insanlarin farkliliklarindan dolay: 6telendigi ve sosyal dislanmaya ugradigi bir
okul ortaminin 6gretmen, 6grenci ve okul ¢evresinin ihtiyaglarina cevap veremeyecegi
aciktir. Okullar calisanlarina sadece Orgiite yarar sagladiklari i¢in degil her seyden

once insan olduklar1 i¢in deger vermelidirler (Kurtulmus, 2014).

Farklilig1 yonetmek, diismanligi dostca bir is ¢evresine doniistiirmek igin bir
ara¢ olabilir. Bu arada farklilig1 yonetmek insanlar ve isgorenler arasindaki gizil ve
goriinmeyen davranislari, becerileri ve yetenekleri gelistirmeye katkida bulunacak
onemli bir role sahiptir (Gokgen, 2012). Farklilig1 yonetmek, farkli gruplarin yeni
birlikte ¢aligma yollart olusturmast ve moralin, karin, {iretkenligin artacagi
varsaymalarina dayanir (Sadri & Tran, 2002, Akt. Buckingham, 2010). Farkliliklarin
yonetimi sayesinde insanlarin ayni olmadig anlasilir. Farkliliklarin  yonetimi
insanlarin birlikte calismaya uyum gostermesine yardimci olmasi noktasinda
onemlidir (Gokgen, 2012). Farkliliklarin yonetilmesiyle beraber psikolojik siddetin
Onlenebilmesi, hem bireysel hem de orgiitsel fayda saglayacaktir (Budak & Mayatiirk,
2008).

Farklilik yonetimi kavrami, orgiitlerdeki bireylerin herbirinini ayr1 ayr1 farkli
ozelliklerinden deger elde eden yonetim yaklagimi olarak da aciklanabilir. Bu agidan
da farkliliklarin yonetimi kavrami; Orgiitlerde yer alan bireylerin essiz ve gesitli
ozelliklerinin biitiiniine deger veren bir yonetim becerisidir seklinde ifade edilebilir
(Uzuncarsili & Soydas, 2007; Kamasak & Yiicelen, 2007,Akt. Fettahlioglu & Tatl,
2015). Farklilik yonetimi, orgiitsel yararlari amaglamaktadir. Farkliliklarin yonetimi
orgiit atmosferini daha c¢ekici hale getirmekte, en iyi mevcut yetenekleri Orgiit
igerisinde tutmada, Orgiitiin verimini arttirmada, yaratici ve yenilik¢i olmada, daha iyi
problem ¢d6zmede ve daha fazla orgiitsel esneklik sagmada katki saglayabilmektedir

denilebilir(Cox, 1993; Mollica, 2003; Akt. Tasliyan, Hirlak & Ciftgi, 2016).

Farkliliklarin bireysel faydalari c¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri adina
onemlidir. Zira farkliliklarla birlikte yasamayr Ogrenen c¢alisanlarin yanh
davraniglarin1 birakma, Onyargilardan uzak durma gibi kisisel iletisimi olumsuz
etkileyen unsurlardan uzaklagmalari s6z konusudur (Sergiivel, 2010). Bununla
birlikte, farkliliklarin bireysel faydalarina rahatlik ve giiven duygusu, yasama sevinci
ve caligma istegi, saygr ve nezaket, dayanisma ve giiclii iletisim de sayilabilir

(Barutcugil, 2011). Cox ve Blake de (1991) farkliliklarin faydalarinin maliyet, kaynak
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saglama (edinme), pazarlama, yenilik, problem ¢ozme ve sistem esnekligi gibi
konularda goriilecegini ifade etmektedir. Farkliliklarin yoOnetiminin toplumsal
faydalar1 da dikkatlerden kagmamalidir. Bu faydalar1 Stockdale ve Cao (2004) su
sekilde ifade etmektedir; her birey ister dogustan sahip olsun, isterse de sonradan
edinsin sahip oldugu farklilig1 ile kendini ifade eder. O bireyi anlamli yapan
unsurlardandir, sahip oldugu farkliliklar. Bu baglamda; insan dogasina en uygun bakis
acisinin farkliliklarin yonetimi yaklagimidir. Sayilan tiim yararlardan belki de en
onemlisi, farkliliklarin yonetiminin mutlu bireyler ve mutlu bireylerden meydana

gelen saglikli orgiitler olugsmasini saglamasidir (Akt. Siirgevil, 2010).

Bir okul yoneticisi, birbirinden farkli kiiltiir, yas, cinsiyet, dil, etnik kdken,
Oziirlii olma ya da olmama, dini inang, kisilik, calisma stili ya da farkli yetenekleri olan
ogretmenlerin oldugu bir okulda, bu farkliliklar1 nasil yonetecegine dair beceriye,
bilgiye ve tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir. Okul yoneticisi farkliliklar1 yok
saymamal1 aksine her farklilig1 bir zenginlik olarak diisiiniip bunlar1 okul iklimi ve
okulun basaris1 i¢in egitim-0gretim silirecine katarak okulun verimliligini artirict
caligmalar yapmalidir. Okul yoneticisinin okulda bulunan her 6gretmenin farkliligini
fark edip egitim siirecine dahil etmesi okulun verimliligine biiytlik katkilar1 olacagini
sdylemek miimkiindiir. Ornegin, bazi 6gretmenlerin yasindan dolayr kidemi ve is
tecriibesi daha fazla olmas1 miimkiindiir ve bu kideme ve tecriibeye sahip 6gretmenleri,
okul yoneticisi diger 0gretmenlere rehberlik yapmasi konusunda goérevlendirebilir.
Boylece Ogretmenlige yeni baslayan ve oOgretmenlik konusunda heniiz tecriibesi
olmayan Ogretmenler arasindaki iletisim bu sayede gii¢lenerek, yardim, huzur ve
iletisimin yiliksek oldugu bir okul ortaminin ortaya ¢ikmasi yadsinamaz. Baska bir
ornekte ise bazi 6gretmenlerin birden fazla dil bilmesi avantaji lizerine, birden fazla
dil bilen 6gretmenleri yurt i¢i ve yurt disi projelerinde, tarihi ve kiiltiirel yurt ici ve
yurt dis1 gezi aktivitelerinde gorevlendirmesi miimkiindiir. Boylece hem 6gretmenlerin
hem de 6grencilerin utku genislemis olur. Ya da baz1 6gretmenlerin resme, miizige,
calgi aleti calma veya cesitli spor alanlarinda farkli yeteneklerinin olmas1 miimkiindiir
ve kesfedilmeyi fark edilmeyi bekliyor olabilir. Bu baglamda okul yoneticisi
ogretmenleri gozlemlemeli, tanimali, kesfetmeli ve onlarin sahip oldugu farkliliklar:

okul iklimine katmalidir.
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2.1.8.Farkhiliklar1 Yonetmemenin Zaralari

Orgiitlerde farkliliklar1 yonetme yaklasimi tercih edilmesi, bir likks degil bir
gereksinimdir. Bunu sadece farkliliklarin yonetimi becerisine sahip yoneticilerce
yonetilen orgiitlerdeki pozitif farklardan ziyade, farkliliklarin yonetilmedigi orgiitlerde
karsilasilan negatif durumlara ile de teyit edebiliriz. Farkliliklar yonetilemedigi zaman
kurum i¢in dezavantaj olabilir. Bu dezavantajlar, igyerinde artan catisma, daha
kalitesiz kurum ici iletisim ve artan yonetim maliyetleri olarak gosterilebilir (CIPD

Change Agenda, 2005).

Farkliliklart gérmezden gelme veya bu konudaki girisimleri ihmal etmenin
orgiitler i¢in bazi olumsuz sonuglarinin ortaya ¢ikmasi da s6z konusudur. Farkliliklarin
gormezden gelindigi ya da etkili yonetilemedigi durumlarda ortaya c¢ikabilecek
olumsuz sonuglar; iletisim eksikligi ve igbirligi sorunlarindan kaynakli giivensizlik,
catismalarin, gerilimlerin, stresin artmasi, calisanlarin yasam kalitesinin diismesi,
motivasyon, performans ve verimlilik kayiplari, yetenekli isgiliclinii gekme konusunda
yetersizlik, isglici devir hiz1 nedeniyle ise alma, yerlestirme ve egitim maliyetlerinin
yiikselmesi, ayrimcilik, taciz ve mobbing ve benzeri konulardaki sikayetler ve yasal
kovusturmalar nedeniyle mahkeme ve tazminat 6demelerinin, yasal yaptirimlarin

artmasi olarak sayilabilmektedir(Barutcugil, 2011).

"Farklilik yonetiminin Orgiitlere sagladig: cesitli avantajlar ve dezavantajlar,
egitim kurumlart i¢in de gecerli olmaktadir. Okullarda gorev yapan bireyler,
barindirdiklar: farkl kiiltiirler, kisilikler ve yetenekleri kurumlarina da yansitirlar. Bu
tiir farklhiliklar, egitim oOrgiitlerinde kimi zaman anlasmazliklara, ¢atismalara ve
gruplagmalara sebep olabilmektedir. Bu nedenle de farkliliklarin ¢ok oldugu yerlerde
farkliliklarin yonetiminin zorlastigi bilinmektedir. Fakat bu farkliliklarin; orgiitte
bireyleri ve kurumlari zenginlestirmesi, gelisme saglamasi, kuruma birseyler katmast,
diinyaya ve olaylara bakis acisim1 zenginlestirmesi, onyargilar1 kirmasi ve iliskileri
zenginlestirmesi, ortaya c¢ikan problemlere alternatif c¢oziimler iiretme firsatini
saglanmasi ve farkli islerin iistesinden gelebilme yetenegini arttirmasi beklenir. Cilinkii
farkliliklar, diger insanlarin yeni birseyler 6grenmesine, bireylerin kendi giiclii ve zayif
taraflarinin farkinda olmalarina, model alarak 6grenmeyi gerceklestirmelerine ve
gelismelerine katki saglayabilir. Ancak bunun tam tersi bir durumda, yani

benzerliklerin baskin oldugu bir kurumda gorev yapan bireylerin bu ¢evre digindaki
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sosyal hayata ve farkliliklara uyum saglamada zorluk yasamalart s6z konusu

olabilmektedir” olarak ifade edilir(Memduhoglu, 2011).

Bu baglamda, farkliliklarin yonetilememesi durumun da egitim orgiitlerinde
bunlara ilave olarak egitim orgiitiiniin hedeflerine ve 6grencilere kazandirmak istedigi

kazanimlara istendik diizeyde ulasilamayacagi da sdylenebilir.
2.1.9.Farkhiliklarin Yonetiminde Yoneticilerin Becerisi

Yonetici olarak okul miidiirleri esitligi saglama ve farkliligi yonetme
noktasinda anahtar rol oynarlar (Ngema, 2009). Farkliliklarin daha etkin bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in yoneticiler; 6ncelikli olarak dnyargisiz bir bakis agisiyla bireyleri
oldugu gibi kabul ederek; onlar1 dinlemeli, anlamal1 ve tanimaya ¢aba gostermeleri
fayda saglayacaktir. Ayrica bir diger fayda olarak, orgiit icinde giiven ortami
olusturarak, farkliliklarin ydnetimine uygun bir kurum kiiltlirii olusturulmasi i¢in
gerekli girisimlerde bulunmasi gerekliligidir (Barutgugil, 2011; Giiles, 2012).
Yoneticiler miimkiin oldugunca ¢ok oranda farkliligi temsil etmeli ve farkliga deger
verme hakkindaki vurgu ve yol gosterme yonetimden gelmelidir (Vuuren, Westhuizen
& Walt, 2012).

Kiiltlir, inang, yasam tarzi, statii, sosyo ekonomik durum gibi bir¢ok
farkliliklara sahip calisanlar1 barindiran egitim kurumlariin sorunlarla karsilagmasi
tabii bir durumdur. Bu itibarla, farkliliklarin yonetimi bir yoneticinin karsilasacagi en
zor sorunlardan biridir (Vuuren, Westhuizen & Walt, 2012). Bu baglamda, okul

yoneticisi farkliliklar1 yonetebiliyor ise, bu 6zellik bir beceri olarak tanimlanir.

Beceri kavrami, "kisinin yatkinlik ve/veya 6grenimine bagli olarak bir isi
basarma ve bir islemi amaca uygun olarak yapabilme olarak tanimlanir (TDK, 2019).
Buradan hareketle, farkliliklarin yonetimi, egitim yoneticileri i¢in bir beceridir.
Farkliliklarin yonetiminin bir 6rgiit i¢inde ger¢eklesmesi, biiyiik oranda bagat gii¢ olan
yoneticinin bu konudaki tutum ve iradesine baglidir. Denilebilir ki; bir Orgiitte
farkliliklarin yonetimi gerceklesiyor ise, bu durum orgiit yoneticisinin farkliliklar

yonetme beceresi kaynaklidir.

Giliniimiizde egitimciler artan bir oranda farkliliklarla karsi karsiya
kalmaktadirlar. Oncelikle birgok farkli 8zelliklere sahip insanin bir araya geldigi okul,
karsilikli saygmin, uyumun ve toleransin saglanmasin da model olan yer olarak
degerlendirilmektedir (Deet, 2001, Akt. Balyer & Giindiiz, 2010). Kurum i¢indeki
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farkliliklar1 yonetme becerileri, yonetimin etkililik derecesinin artmasini saglamada

onemlidir (Eksi, Aksak & Yaman, 2016).

Orgiit icerisindeki bireyler igin giiveni tahsis eden farkliliklarm ydnetimi
kavrami, sadece yonetime degil yonetim projelerine de odaklanmaktadir denilebilir.
Bireylerin orgiitte c¢alisma enerjisini amaci gerceklestirmeye yonelik gorevi
tamamlamaya yonlendiren farkliliklarin yOnetimi bu sayede yonetim siiregleri
icerisindeki ¢atismalar1 da azalttigi gozlemlenir(Bohm, 2013, Akt: ince, Giil, &
Korkmaz, 2015).

Y 6neticilerin orgiit icerisindeki bireylerin sahip olduklari farkliliklar: zenginlik
olarak degerlendirmeleri, saygt duymalar1 ve duyarli olmalar1 ¢ok biiyiik bir 6nem arz
eder. Buradan hareketle, orgiitler igin farkliliklarin yonetimi, ihtiya¢ duyulan yeni
yonetim yaklasimlardan bir tanesi haline gelmistir(MMemduhoglu, 2011). Orgiitlerdeki
yoneticilerin farkliliklart etkin bir sekilde yonetebilmesini saglamak i¢in, oncelikle
farkliliklarin orgiitleri nasil etkilediklerini anlamalar1 gerekir (Jackson & Joshi, 2004,
Akt. Taghyan, Hirlak, & Ciftgi, 2016).

2.2.PSIKOLOJIiK SOZLESME
2.2.1.Psikolojik Sozlesme Kavram

Psikolojik so6zlesme: okul ile 6gretmen arasindaki iliskide; karsilikli beklenti

ve yukiimliiliiklerin, 6gretmenin algisina gore olusan yazili olmayan bir anlagsmadir.

Bireyi orgiit icerisinde; 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda hareket etmeye, 6rgiit
kural ve hiyerarsisine uymaya, Orgiite uyum saglamaya yonelten etkenler vardir.
Bunlar genel olarak; toplumsal, yasal ve psikolojik sozlesmeler olarak adlandirilir.
Toplumsal so6zlesmeler anayasalardir ve tiim yasa ve mevzuatin ruhunu, bakis agisini
ve karakterini icerir. Yasal sozlesmeler ise tim mevzuat kurallar1 ve de ilaveten birey
ile orgiit arasindaki 6zel olarak yapilan yazili kurallar1 ifade eder. Toplumsal s6zlesme
daha kapsamli ve genel bir yasal sdzlesme olarak tanimlanabilmektedir. Psikolojik
sO6zlesmenin diger iki kavramdan ayirt edici farklar1 vardir. Psikolojik soézlesme ise,
bireyi yonetsel egemenligin buyruguna girmeye hazirlayan; ama yazili olmaktan ¢ok

bireyin sezgisine dayanan bir s6zlesmedir (Basaran, 2000; Basaran, 2006).
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Psikolojik sézlesme, birey ve orgiit arasindaki is iliskisine iliskin karsilikli bir
dizi sorumluluk ve taahhiitlerden olusur. Ozkalp (2004) psikolojik sdzlesmeyi “birey
ve tliyesi oldugu orgiit arasinda olusan, yazili olmayan, konusulmamis beklentilerin
toplam1” olarak tamimlar. Buren (2000) psikolojik sdzlesme ig¢in, "is iliskisinde
yalnizca resmi ve yazili sozlesmelere giivenmekten uzaklasmanin ilk basamagi olarak
betimlenmesi" ifadesini kullanir ( Richard, McMillan- Capehart, Bhuian & Taylor,
2009; Akt. Demirkasimoglu, 2012).

Levinson (1962)’a gore psikolojik sozlesme, karsilikli hareket etme siireci
olarak tanimlanir. Bu siire¢ i¢inde, orgiit calisanlarla ilgili ylikiimliiliiklerini yerine
getirmekle yiikiimliiddiir ayn1 zamanda da c¢alisanlarin olumsuz etkilenecegi
davraniglardan kaginmalidir. Calisanlar ise orgiitiin beklentilerine verimli ¢calisarak ve

isletme imajin1 bozmaktan kaginarak karsilik vermelidirler (Tiirker, 2010).

“Psikolojik s6zlesme hukuki bir metafora dayanan hipotetik bir ¢ikarimdir
(Guest, 1998; Akt: Topcu, & Basim, 2015). Yazil bir is sozlesmesinden ¢ok daha
Oznel, beklentilerin 6tesinde ¢cok daha genis kapsamlidir. Schein (1980) orgiitsel
psikoloji alanina yaptig1 katkilarin igerisinde psikolojik sozlesme kavramina yer
vermis ve yazili olmayan beklentilerin dinamizmi oldugunu belirtmistir. Benzer
sekilde Schein (1978) baska bir ¢alismasinda psikolojik sdzlesmeyi birey ve Orgiit
arasindaki yazili olmayan karsilikli beklentiler seti seklinde tarif etmistir. Baska bir
ifade ile psikolojik soézlesmeler is iliskisi ile ilgili hak ve yikiimliiliiklere iligskin
varsayimlardan olusmaktadir” denir (Nicholson & Johns, 1985; Akt: Topcu, & Basim,
2015).

Tim bu tanimlamalardan hareketle, psikolojik sozlesme kavrami, bireyin
orglite ne verecegi ve karsiliginda ne alacagina dair is sézlesmelerinde yazili olarak
ifade edilmeyen, konusulmayan ve agik bir sekilde belirtilmeyen beklenti ve
yiikiimliiliiklerin biitiiniidiir seklinde ifade edilir. Birey, lizerine diisen yiikiimliiliikleri
yerine getirdiginde, Orgiit yoneticisi de bunun karsiligini vermesini, yani orgiitiinde
kendi iizerine diisen yiikiimliliikleri yerine getirmesini beklemektedir (Demiral &

Dogan, 2008).

Levinson (1962) ise, “psikolojik sdzlesmeyi karsilikli olarak yapilan hareket
stireci olarak tanimlamaktadir. Bu siiregte Orgiit calisanlar i¢in kendi {izerine diisen

yiikiimliiliiklerini yerine getirirken, diger taraftan da bireyleri olumsuz etkileyebilecek
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davranislar1 yapmaktan kaginmaktadir. Orgiit; bireyler igin iicret ddemekte, onlara is
giivenligi saglamakta, bunlarin karsiliginda bireylerden kendi is tanimlarini asan ilave
katkilar yapmalarini istemektedir. Birey ise buna, verimli ¢alisarak ve igletme imaj ve
prestijini bozmaktan kacinarak yanit vermektedir. Orgiit; bireylerden kendi degerlerini
kabullenmelerini isterken, bireyler oOrgiitiin diirlist ve adil davranmasi beklentisi
icerisine girmektedirler. Orgiitler beklentilerini drgiitsel giic ile yerine getirebilmekte,
calisanlar ise oOrgiitii etkileyecek girisimlerde bulunmak, grev yapmak ve isbirligini
orglitten esirgemek gibi yollarla beklentilerini yerine getirtmeye calisirlar. Levinson,
psikolojik sozlesmeleri yazili olmayan anlagsmalardaki karsilikli olan beklentilerin

toplam1 bigiminde ifade etmektedir (Sayli, 2002).

Orgiitsel etkililigin kaynagini yalnizca orgiit ici degiskenlerde arayan ilk
yonetim kuramlarinin aksine glinlimiiz yonetim kuramlari, 6rgiit i¢i degiskenlerin yani
sira insan unsurunun Onemine de vurgu yapmaktadir. Orgiitler acisindan insan
unsurunun 6neminin fark edilmesiyle beraber sosyal alandaki ¢ok sayida konu ve
kavram Orgiitsel alana uyarlanmistir. Calisanlarin Orgiit icinde mutlu olmasi, is
doyumu, orgiite bagliligi, adalet algis1 gibi konular yonetim biliminin ilgi odag1 haline
gelmistir. Bu kavramlardan biri de psikolojik sézlesmedir. Psikolojik sdzlesme orgiit
ile calisan arasindaki iliskinin durumunu yansitmasi agisindan ¢ok Onemli bir
kavramdir. Psikolojik s6zlesme, askeri oOrgiitler, saglik orgiitleri, isletmeler, kamu
kurumlart gibi ¢ok farkl orgiitlerde ¢aligilmistir. Ancak egitim drgiitlerinde psikolojik
sozlesme konusunda yapilan ¢alismalarin sayist ¢ok azdir(Lilly, Reed & Wheele,
2004; Selekler, 2007; Aydin, Yilmaz, Memduhoglu, Oguz & Giingér, 2008). Oysa
egitim orgiitlerinde psikolojik sdzlesme ¢ok 6nemlidir. Ciinkii egitim oOrgiitleri genel
ozelligi itibari ile deger merkezli orgiitlerdir ve bu orgiitlerdeki ¢alisanlarin bu ve
benzeri konulardaki algilari ¢ok 6nemlidir. Bu ¢alisanlar arasinda belki de en 6nemlisi
ogretmenlerdir. Ciinkii 6gretmenler egitim 6gretim hizmetini iireten kisilerdir(Y1lmaz,

& Altinkurt, 2012).

Okul orgiitlerinde her bir 6gretmenin kendine has psikolojik s6zlesmesi vardir.
Ciinkii onun bu sozlesmesini etkileyen ¢ok fazla etmen vardir. Bu 6geler dissal;
cevresel, ailevi vb. olabilecegi gibi okulda gergeklestirilen uygulamalar, bu
uygulamalara karar verme asamasi ve sonuglarini degerlendirmede nasil bir yol
izlendigi gibi okuldan kaynakli olabilir. Etkin bir okul yoneticisi her bir 6gretmenin

farklh bir kisiligi oldugu, bu farkliliklarr ayn1 hale getirmenin ne kadar yanlis bir karar
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oldugunun da farkindadir. Yapmasi gereken, etkinlik ve kararlarda esit davranmasi,
her bir 6gretmene s6z hakki vermesi, farkliliklar1 yonetebilmelidir. Peki, bu neyi
etkiler, ne yonde etkiler? sorularina cevap vermek gerekirise: bir 6gretmenin okula ne
icin, nasil bir hisle geldigini bilmesi demek Ogretmeni her zaman daha motive
edecektir. Nasil daha iyi bir 6gretmen olurum sorusu baktig1 her nesnede dersi i¢in
kullanacag: bir etkinlige doniisiiverir. Pozitif yonde bir psikolojik sozlesme egitim

atmosferini de egitimin kalitesini de olumlu yonde etkileyecektir(Cavus, 2018).

Okul yoneticilerin psikolojik sozlesme iliskilerinin farkinda olmalar1 ve bu
iligkileri saglikli yiirlitmeleri, olumlu bir 6rgiit kiiltiir ve ikliminin olusturulmasi
acisindan da Onemli goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle yoneticilerin psikolojik
sOzlesme siirecini etkili kullanma yoluyla bireylerin bagliligin1 ve sadakatini
arttirabilecegi; isten ayrilma oranlarini azaltabilecegi ileri siiriilmektedir (De Vos,
Buyens, & Schalk, 2005). Bu nedenle okul yoneticilerinin psikolojik sozlesme
kavraminin farkinda olmasi, okula baglilig1 ve sadakati arttirmada etkili bir arag olarak
kullanabilmesi dnemli goriilmektedir. Ogretmenlerin meslege basladigi ilk dénemlerin
psikolojik sozlesme olusumu agisindan kritik olmasi, 6gretmenlerin sosyalizasyonu

stirecindeki yonetici davraniglarin1 daha da 6nemli kilmaktadir (Kogak, 2016).

Egitim orgiitlerinde; siirecin girdisi ve ¢iktist insandir. Benzer bicimde egitim
Orgiitiiniin hedefi, insanda davranis degisimini meydana ¢ikarmaktir. Bu kadar insan
ile alakali ve insana dair bir yapida psikolojik s6zlesme goz ardi edilemez. Egitim
orglitleri yoneticilerinin, yOnetim siirecini ve yoOnetim siirecini etkileyen tiim
degiskenleri; orgiitteki bireylerin olumlu psikolojik sézlesmeler olusturabilmelerini

saglayacak sekilde tasarlamasi gerekir.
2.1.2.Psikolojik Sozlesmenin Kuramsal Temelleri

Psikolojik sozlesme kavrami birbirinden farkli alanlardaki bilim insanlar
tarafindan temellendirilerek olgunlastirilmis ve ¢alisma yasaminda karsilik bulmus bir
kavramdir. Literatiirde genel olarak sosyal takas, esitlik, anlam yaratma psikolojik

sO6zlesme kavraminin kuramsal temeli olarak kabul edilmistir (Guest, 2004).
2.1.2.1.Sosyal Takas Kuram

Birey ve orgiit arasindaki iliski ¢cogu zaman takas iliskisi ile agiklanir. Sosyal
takas, “bireylerin sunduklar1 bir hizmet karsiliginda elde etmeyi umduklari seyleri” ya

da “bir kazan¢ karsiliginda yerine getirmeye goniillii olduklar1 eylemleri” ifade
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etmektedir. Baskasi i¢in degerli bir hizmette bulunan birey, orgiit icerisinde onu
kendisine bor¢lu kilmaktadir. Bunun karsiliginda hizmet alan birey de, kendisini
karsisindaki kisiye bazi yararlar saglamak zorunda hisseder. Bu iki tarafin
birbirlerinden sagladiklar1 kazang onlar1 memnun ettigi siirece, taraflar bu alis veris
iligkisini siirdiirmekte ve birbirlerine borglu kalmaktan kagimmaktadirlar (Richard,
McMillan-Capehart, Bhuian & Taylor, 2009). Insanlar, aralarinda karli degisim
bicimleri olusturduktan sonra, bu aligverisin devam edip etmemesi gerektigine karar
verirler (Cankaya, 1996). Bu baglamda; egitim Orgiitlerinde 0gretmenlerin maas,
ekders vb. gibi parasal kazang ve beklentileri, statii ve terfi vb. gibi sosyal beklentileri
ile egitim orgiit yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerisi vb. gibi yonetimsel siire¢

ile ilgili beklentiler sosyal takas kurami ile agiklanabilir.

Somut ya da soyut kazanglar tarafindan yonetilen ve taraflarin
yiikiimliiliiklerine dayanan sosyal takas kurami, bu nedenle psikolojik s6zlesmenin en
temel kuramlarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Coyle-Shapiro & Parzefall,
2008, ). Homans (1958) insan iliskilerinin karsilikli fayda (maddi-manevi) saglamaya
yonelik eylem ve etkinliklerden olustugunu ileri siirmekte, bu kazanclarin da dengeli
bir aligveris sistemine dayandigini ifade etmektedir. Bu anlamda sosyal takas kuramu,
bireylerin kendi ihtiyaglarin1 gidermek iizere birbirleriyle iletisim ve etkilesim halinde
olduklari goriisii temelinde sekillenmektedir. Blau (1964) sosyal takas iliskisinin birey
ithtiyaclarmi gidermek i¢in gerekli oldugunu ve karsiliklilik fikrinin kuramin temelini
olusturdugunu ifade etmektedir. Karsiliklilik normunu ileri stiren Gouldner (1960) ise;
sosyal iligkileri bu norm temelinde degerlendirmekte, bireylerin ihtiyaglarina cevap
verildigi ve kendisine yardim edildigi slirece karsidakine fayda saglayacagi goriistinii
savunmaktadir. Karsiliklilik normunun olusabilmesi i¢in bireylerin kazandig1 ya da
elde ettigi seye verdigi degerin diizeyi, bireylerin kisisel 6zellikleri ve iginde bulunulan
durum o6nem teskil etmektedir. Ancak karsiliklilik normunun, fayda-maliyet iliskisi
acisindan evrensel bir 6zellik tasidigini ileri stirmektedir. Bu anlamda Giirbiiz (2006),
calisanlarin algiladiklar1 yonetsel davraniglara —karsiliklilik normu geregince- ayni
sekilde karsilik verme ihtiyacit hissedeceklerini, bunun da psikolojik sozlesme

baglaminda incelenen konulara yansiyacagini ifade etmektedir.
Sosyal takas kurami bireylerin, saygi gorme, bir grupta Gnemsenme ve
arkadaglik iligkileri kurma gibi beklentilerle diger bireylerle iliski icine girdigi ve

ihtiyaclar karsilandig: siirece bu iliskiye devam ettigi goriisiinii savunmaktadir (Bolat,
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Bolat & Seymen, 2009). Cropanzano (2003) ekonomik beklentileri olan bir iligkinin,
sosyo-duygusal beklentileri olan iliskilere gore daha kisa vadeli oldugunu ifade
etmektedir. Bu anlamda sosyal takas kuraminin ekonomik beklentileri olan iligkilere
gore daha baglayict bir nitelik tasidigimi sdylemek miimkiin goriinmektedir. Bu
nedenle Blau (1964)’ya gore sosyal takasi ekonomik takastan ayiracak en onemli
unsurlar; sosyal takasin giiven esasina dayali olmasi, kisisel sorumluluk, kars: tarafa
kendini duygusal olarak borg¢lu hissetme, minnettarhik gibi duygulan agiga
cikarmasidir. Ancak verilecek olan karsiligin bicimi ve zamani genelde belirgin
degildir (Wayne, Shore & Liden, 1997). Searle (1990) ise sosyal takas kuramini bes
varsayim temelinde aciklamaktadir. Bunlardan birincisi birey davraniginin rasyonel
olmasi baska bir ifadeyle ddiile verdigi dnem derecesine gore davranisina devam
etmesi ya da davramisini sonlandirmasidir. Ikicisi ise iliskilerin karsiliklilik ilkesine
dayanmasidir. Buna gore bireylerin iliskisini siirdiirmesi karsilikli kazanglarin adil
olmasima baghdir. Ugiinciisii, iliskilerin adil olmasindan cok esit olmas1 temelinde
degerlendirildigidir. Bahsedilen bu varsayima gore birey iliskisinin devam edip
etmemesine yonelik karari, aldig1 6diilii esit katkiyr yapan kisilerin elde ettigi odiille
karsilastirdiginda vermektedir. Dordiincli varsayim, takas iligkisinin maksimum
kazan¢ minimum maliyet {izerine kurulmus olmasidir. Besinci unsur ise, kisiler arasi
sosyal takasin zorunluluktan degil ortak bir fayda elde etmek iizere basladig iizerine

kuruludur. Bu anlamda sosyal takas kurami1 goniilliiliik esasina dayanmaktadir (Kogak,

2016).

“Insanlarin birbirlerine kars1 gosterdikleri davramislarin karsihiklilik temeline
dayandigini, insanlarin kendilerine iyilik yapildiginda diger tarafa iyilik yapma
zorunlulugunda hissettiklerini varsaymaktadir’(Cihangiroglu & Sahin, 2010).
Aselage ve Eisenberger (2003) ise; sosyal takas kuramini, orgiitlerin bireylere
verdikleri sozleri yerine getirmekte zorlanmasi veya bu sozlerin ¢alisanlarin bekledigi
sekilde tam olarak yerine getirilememesi durumunda, bireylerin Orgiite karsi
sorumluluklarinda ve bu sorumluluklarin yerine getirilmesinde bir diisiis yasanacagini,
dolayistyla bu normun psikolojik sézlesme kuraminin temelini olusturdugunu ifade

etmislerdir (Topaloglu, & Arastaman, 2016).
2.1.2.2.Esitlik Kuram

Esitlik yararlarin, sikintilarin, hizmetlerin dagitilmasinda uygulanacak

olgiitlerin belirlenmesini igerir (Aydin, 2010). Orgiiti meydana getiren bireyler,
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stirekli olarak orgiit ile ilgili uygulama ve kararlar1 gézlemlerler. Bu noktada orgiit
yoneticileri, diger bireylerce dikkatle takip edilir. Orgiitteki tiim bireyler bir esitlik

yani adil davranilmasi beklentisi i¢indedirler.

Griffin ve Moorhead (2010)’ e gore, bir orgiitteki ¢alisan kendisine kars1 adil
davranilip davranilmadigina karar vermek ig¢in dort siireci degerlendirir. Birinci
asamada Orgiitiin kendisine yani bireye karsi nasil davrandigini, ikinci asamada da
baskalarina nasil davranildigini degerlendirir ve iiglincii asamada digerleri ile kendisi
arasinda girdi ve ciktilarla ilgili bir karsilagtirma yapar. Son asamada ise bu
karsilagtirma sonucunda kendisine adil davranilip davranilmadigr ile ilgili bir karara

varir(Akt. Demirkasimoglu,2012).

Motivasyon kuramcilarindan J. Stacey Adams (1963) tarafindan ifade edilen
esitlik kuramina gore, bireylerin 6rgiitiin amacglarin1 gerceklestirebilme ve bu sebeple
tatmin olma duygusu yasamalari, onlarin bulunduklari 6rgiit ortamlarda algiladiklari
esitlik ve esitsizliklere baglidir. Kuram ayn1 zamanda motivasyonun gii¢lendirilmesine
de vurgu yaparak, bireylerin basarisini ve memnuniyetini, bulunduklari orgiitte
hissettikleri esitlik veya adalet duygusuna baglamaktadir. Kurama gore; bireyler, kendi
yetenek ve katkilarinin sonucunda elde ettikleri ¢iktilarla orgiitteki is arkadaslarinin
yetenek ve katkilar1 sonucunda elde ettikleri ¢iktilar1 karsilastirarak calistiklar
kurumlarm esitlik ve adalet duygusunu agiga ¢ikarirlar (McCormick & ilgen, 1980;
Akt. Topaloglu, & Arastaman, 2016).

Victor H. Vroom tarafindan ifade edilen, Lawyer ve Porter tarafindan
gelistirilen bu kuramda, bireylerin maddi ¢ikarlar1 s6z konusu oldugunda akilci
davrandiklari, secenekler arasinda ikilemde kaldiklarinda her zaman kendileri i¢in en
avantajli segenegi tercih etme egiliminde olacaklarina vurgu yapilmaktadir (Tevruz,
1999). Kurama gore bireyler islerinden sadece beklentileri karsilandiginda tatmin
olurlar. Bu kurama gore, “basar1” biiylik 6l¢iide 6diillendirilmis bir davranisa baglidir.
Bireyler yaptiklari islerin sonucunda beklentilerinin karsilanmadigina dair bir inang
tagirlarsa aym1 davramigi tekrar etmezler (Yildirim, 2007). Sonug olarak c¢alisanlar
gosterdikleri gayretlerin takdir edilmesi veya Odiillendirilmesi beklentisi igerisinde
olurlar. Hangi davranis ve basarilarin ddiillendirilecegi dnceden belirlenirse bireyler

daha yiiksek motivasyon gostereceklerdir.
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Esitlik kuramina iliskin literatiirde pek ¢ok ¢alisma olmasina karsin; genel kani
bu kurami en iyi acgiklayanin Adams'in esitlik kurami oldugudur. Adams’a gore,
“bireyler bir esitsizlik olmas1 durumunda, esitsizligi azaltma egilimine girerek dengede
olmayan iliskileri sonlandirmak isterler. Baska bir deyisle, ¢alisanlar islerinden elde
ettiklerini diger calisanlarin elde ettikleri ile karsilastirdiginda haksizliga ugradigini
diistiniirse, bu durum igverenin haksiz davrandig ile ilgili genel bir ka1 olusturur.
Bunun sonucunda da calisan bilissel bir uyumsuzluk yasamaktadir. Bu esitsizlik ve
rahatsizlik hissinden kurtulmak i¢in harekete gegmektedir”. Adams ve arkadaslarinin
calismalarina gore, hak ettiginden fazla 6deme yapilan ¢alisanlarin isinin niteligi ve
niceligi artarken, hak ettiginden daha az 6deme yapildigin1 diigsiinenlerde ise yaptigi
isin niteligi ve niceligi diismektedir (French, Rayner, Rees & Rumbles, 2008; Barger,
Boswell, Culbertson & Payne, 2008). Esitlik kuramini agiklarken anahtar kelime
"kiyaslama" olmalidir. Orgiit icerisindeki bireyler kendilerini ve o&rgiitteki diger
bireyleri kiyaslarlar. Bireyler; orgiit icerisinde, yoneticilerden adaletle olmalarini

bekler ve talep ederler.
2.1.2.3.Anlam Yaratma Kurami

Weick’e gore ise, anlam yaratma, deneyimlere anlam verme siireci olarak
tanimlanir. Bu siireg, bireyin gelecekteki karsilasacagi olaylar i¢in kestirimde
bulunmasini saglayacak bilingli ve bilingsiz ongoriilerden olusur olarak kabul edilir.
Anlam yaratma kurami, bir bakima bireylerin fikir, insan ya da gorevler arasindaki
karsilikli baglantilar1 orgiitten aldiklar1 mesajlar g¢ergevesinde eslestirmesidir(Akt.
Hamel, 2009). Bunu agiklamak gerekirse; bireyin bir orgiite ilk girdigi esnada, orgiit
ile ilgili, bireyin 6nceki yasam deneyimlerinden sahip oldugu bilissel semalar1 da

kullanarak bir 6n yargiya varmasidir.

Sosyal miibadele kavrami, kuramin Onciilerinden Blau (1964), tarafindan
“bireylerin sunduklari bir hizmet karsiliginda elde etmeyi umduklar seyler” ya da “bir
kazan¢ karsiliginda yerine getirmeye goniilli olduklar1 eylemler” olarak
aciklanmaktadir. Kuram bireyler arast iligkileri fayda-maliyet iliskisi icerinde
degerlendirir. Eger birey kurmus oldugu iliskinin sonucunda 6diil alabilecegine dair
bir beklentiye girer ve buna kanaat getirirse iliskiyi siirdiiriir. Iliskinin temelinde
taraflarin birbirlerine bor¢lu kalmaktan kag¢inma hissi vardir. Genelleme yapmak
gerekirse; “anlam yaratma kuramina gore, Orgiite yeni gelenin alisma doneminde

yasadig1 deneyimler, Orgiitle uyumunun belirleyicisidir. Bu deneyimler, ¢alisanin
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karsilastig siirprizleri, zitliklar1 ve degismeleri igermektedir. Calisanin 6rgiit iiyeligine
baslangicini konu edinen anlam yaratma siireci iki farkli perspektifi barindirmaktadir.
Bunlardan ilki, ¢alisanin kendi istegi ile isten ayrilmasinin nedenlerini teshis etmek ve
bu siireci yonetmek; ikincisi ise, yeni gelenin ise uyumunu kolaylastirmak ig¢in
uygulanan orgiitsel sosyallestirme taktikleridir. Baska bir deyisle, orgiit iiyeligine ilk
girig ve ¢alisanin sosyallestirilmesi, 6rgiite yeni katilan bireyin is ¢evresini anlamasi,
degerlendirmesi ve yanit vermesini etkilemektedir (Louis, 1980). Calisanin
beklentileri, Orgiitte karsilastigi gergekten farkli ise, c¢alisan “gergeklik soku”
yagsamaktadir. Calisanlarin yasadiklar1 bu sokun derecesi, beklentilerinin gergege
yakinligina gore degismektedir” olarak kabul edilir (Balci, 2003). Genel olarak, orgiite
bireylerin ilk girdikleri an ve bu ilk anlardaki izlenimlerinin 6nemli oldugu; bu ilk
izlenimlere gbre bireyin Orgiit ile olusturacagi psikolojik sdzlesmenin sekillenecegi

kabul edilir.

Karsilikli yiikiimliiliklere yonelik bireysel algilar biitiinii olarak ifade edilen
psikolojik sozlesmede, bireylerin iizerine diisen yiikiimliiliikkleri yerine getirmeleri,
oOrgiitiin bireylere karsi olan yiikiimliiliiklerini yerine getirmesine bagli gériinmektedir.
Ancak Orgiitiin yerine getirdigi yiikiimliiliklerin, birey agisindan 6nemli olmasi ya da
verilen ddiillerin kendisi i¢in bir anlam ifade etmesi gerekmektedir. Baska bir ifadeyle,
orgiit yiikiimliiliigliniin ne oldugundan ziyade, ¢alisanlarin orgiit ylikiimliiliigii olarak
kabul ettigi davranislarin ne oldugu 6nemli goriilmektedir. Bu nedenle Vroom (1964)
tarafindan ortaya atilan Lawyer, Porter (1968) ile gelistirilen anlam yaratma kurama,
psikolojik sdzlesmenin temelini olusturmaktadir. Anlam yaratma kuramina gore,
calisanlarin gosterecegi caba karsiliginda bir 6diil ya da kazanca sahip olacagina
inanmasi ve bu 6diil ya da kazanci kendi adina anlamli/degerli bulmasi gerekmektedir
(Vroom, 1964, Akt.Kogak, 2016). Kuram bireyin, ¢aba ile performans, performans ile
kazandig1 6diil ve kazandigi 6diil ile kendi amag tatmini arasindakai iliskileri kurmasi

ve buna yonelik bir yargiya varmast iizerine kurulmustur (Ozkalp & Kirel, 2004).
2.1.3.Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Psikolojik sézlesmeler literatiirde Islemsel sozlesmeler ve iliskisel sozlesmeler
olarak iki baglik altinda incelenmistir. Bu sekildeki siniflandirma genel kabul goren,
yaygin siniflandirmadir Bu smiflandirma ile psikolojik s6zlesme kavrami daha iyi

incelenebilmekte ve daha iyi anlasilmaktadir.
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2.1.3.1.islemsel Psikolojik Sézlesmeler

“Calisma ve iicret arasindaki adil iligski” olarak ifade edilen islemsel
sozlesmeler, acik olarak saptanmis, uzun siireyi kapsamayan, kapali uclu ve bireylerin
orgiite kattiklarinin karsiliginda kazanacagi ekonomik ¢ikarlara dayanir. islemsel
sozlesmede bireyler, tamamen maddi kazanglara hedeflenirler. Orgiit ve birey arasinda
yakin ve samimi bir iligki de s6z konusu degildir. Bireyler ¢cok calisma neticesinde
yiiksek Ttcret, daha c¢abuk yiikselme ve c¢esitli sekillerde Odiillendirilme arzusu

igerindedirler (Morrison & Robinson, 1997).

"Calisanlar, sorumluluklarimin kat1 bir bicimde tanimlandigi inancina sahipse
ve ig iliskisini sadece kisa donemli ekonomik sartlarin yerine getirilmesi olarak goriirse
psikolojik sdzlesme islemsel olarak tanimlanmaktadir. Islemsel sdzlesmenin iki
boyutu vardir. Birincisi, calisanin ylikiimliiliikleri az sayida, sinirli ve iyi
tanimlanmistir. Ikincisi ise, kisa donemli olusudur" (Robinson & Rousseau, 1994;
Dabos & Rousseau, 2004). Milli Egitim Bakanliginda (MEB) ii¢ farkli sekilde
Ogretmen istthdami yapilmaktadir. Bunlar kadrolu, s6zlesmeli ve iicretli 6gretmenler
olarak bilinir. Ayni1 isi yapan bu ii¢ 6gretmen grubundan, farkli sosyal ve ekonomik
olmalar1 da dikkate alinarak; ozellikle ticretli 6gretmenlerin okullar1 ile islemsel

psikolojik s6zlesmeler yaptiklart muhtemeldir.

Islemsel psikolijik sézlesmeler, uzun vadede baglilik gerektirmeyen islerde
calisan, ekonomik odakli bireyler ile 6rgiit arasindaki s6zlesme tiirlidiir. Bu s6zlesme
tiirlinde bireyler genelde gecici kadrolarda, belirli gorevleri iistlenmektedir. Genellikle
birey-6rgiit arasinda duygusal bir bag bulunmamaktadir. Grimmer ve Oddy (2007),
islemsel sozlesmelerde calisanlarin orgiite baglh olma ve vatandaslik davranislari
sergileme yerine ekonomik kazanglar ve Dbireysel kazanimlar {izerinde
yogunlastiklarini ifade etmektedir. Bu nedenle birey-o6rgiit arasindaki iliskilerin maddi

¢ikara dayandigini belirtmektedirler(Kogak, 2016).

“Islemsel sdzlesme tiiriinde psikolojik s6zlesmeye sahip bireyler, is iliskisinin
yalnizca ekonomik aligveris yoniine odaklanmaktadir. Bu tiir calisanlar, mevcut
islerini baska bir ise gecebilmek igin bir basamak olarak gérmektedir. Islemsel
sozlesmeye sahip calisanlarin, gorevlerinin gerektirdigi rollerden daha fazlasim
yapmak i¢in isteklilik gdstermesi pek olas1 degildir” denilmektedir (Yin & Xu, 2008).
Bu baglamda; iicretli 6gretmenlerin islemsel psikolojik sdzlesmeler yaptiklarini kabul

edersek; bu 6gretmenlerin derse girip ¢ikmak disinda okul igin herhangi bir faaliyete
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isteksiz olmalari, iicretli Ogretmenligi kamu personeli segcme sinavini (KPSS)
kazanincaya kadar gegici bir gelir kaynagi veya toplumdan gelen atanamama baskilart

kirmak i¢in tercih edilen bir is olarak gérmeleri beklendik durumlardir.
2.1.3.2.1liskisel Psikoloji Sozlesmeler

“Islemsel sozlesmeler yiiksek maas, performansa bagh iicret, kisa dénemli
iligki gibi kosullar1 igerirken iligkisel sozlesmeler ise uzun dénemli is giivencesi,
kariyer gelisimi ve sahsi sorunlarda destek olma gibi unsurlar1 igerir” denilir (Coyle-
Shapiro & Kessler, 2000). Sozlesme tiirli, duygusal etkenlerin 6n planda oldugu
sozlesme tiiriidiir. Her iki taraf icin de uzun donemli is iliskisi ve baglilik esastir. Orgiit

iyesinin orgiitle iist diizeyde 6zdeslesmesi s6z konusudur (Rousseau, 1995).

Iliskisel sézlesmeye sahip olan bireylerin, drgiite karsi yogun bir sadakat ve
giiven duymasi beklenir. Bunun yaninda, bu tiir bireylerin orgiite karsi saygi
gdstermesi ve destek olmasi beklenmektedir. Iliskisel sozlesmeye sahip bireyler,
orgiitsel etkililigin saglanmasinda isin gerektirdigi ekstra performans rollerini de
yerine getirme egilimindedir (Yin ve Xu, 2008). Bu baglamda, egitim oOrgiitlerinde
kolayca gozlenen karakteristik 6gretmen davranislarini yorumlayarak 6gretmenin ne
tiir bir psikolojik sézlesme olusturdugu sdylenebilir. Ornegin; bazi 6gretmenler okul
zili ¢aldiginda adeta kosarak Ogrenciden Once okulu bosaltip eve giderken, bazi
ogretmenler ise ders saatleri diginda da okulda zaman gegirmeye, ders sorumluluklari
disinda okul i¢in gorev almaya isteklidirler. Bu 6rnek ele alinirsa, okulda fazladan
gonilli olarak zaman geciren ve okulda dersler disinda egitsel faaliyetler ile alakali
gorev almaya istekli olan Ogretmenin iliskisel psikolojik sozlesme olusturdugu
sOylenir. Islemsel sdzlesmelerin zitt1 olan iliskisel sézlesmeler de ise sosyal miibadele
temellidir ve daha genis bir siireyi kapsamaktadir. Destek, baglilik gibi sosyo-duygusal
faktorleri kapsamaktadir. Uzun donemli agik uglu yiikiimliiliikler destek ve baglilik
merkezlidir (Arnold 1996; Millward & Hopkins, 1998; Aselage & Eisenberger, 2003;
akt: Ozgen Mimaroglu, & Ozgen, 2010).

Genellikle kalic1 kadrolarda gorev yapan bireyler ile Orgiit arasinda kurulan
psikolojik sozlesme tiirlidiir. Bu s6zlesmede 6nemli olan karsilikli baglilik, sadakat ve
giivendir. Uzun vadeli is anlasmalar1 olarak degerlendirilmektedir. Ekonomik
yiikiimliiliiklerden ¢ok insan iliskilerine yonelik yiikiimliiliikleri icermektedir. Elde
edilen odiiller ise, o orgiite duyulan baglilik ve sadakatten dolayr kazanilmaktadir.

Grimmer ve Oddy (2007) iliskisel sozlesmelerdeki birey-orgiit arasindaki iliskinin,
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maddi kazanglardan ¢ok gelisim, prestij, is giivenligi, baglilik ve sadakat gibi

kavramlar lizerine kuruldugunu belirtmektedir(Kogak, 2016).

Iliskisel sozlesmeler ise, uzun siireli iliskileri kapsayan, taraflar arasinda
bagliligin oldugu, hem ekonomik hem de ekonomik olmayan odiilleri kapsayan,
taraflarin  birbirlerine giivenini esas alan sozlesmelerdir. Iliskisel sézlesmede,
bireylerden orgiitiin tiim beklentilerini karsilamalar1 beklenirken, orgiitiin de bunun
karsiliginda c¢alisanlara is glivencesi, dolgun flicret, bireysel sorunlarda destek ve

kariyer olanaklar1 sunmasi beklenmektedir (Purvis & Cropley, 2003).

Flood, Ramamoorthy, McDermott ve Conway’e gore (2008), yoneticilerin
yonetebilme becerileri, psikolojik sozlesmelerin islemsel ya da iliskisel igerikli
olmasinda 6nemli etkiye sahiptir. Buradan hareketle; okul yoneticisin yonetimsel
siiregclerdeki tercihleri ve en Onemlisi farkliliklar1 yonetme becerisinin olmasi,

ogrenmenler de iligkisel psikolojik s6zlesmelerin olusmasini saglar.
2.1.3.3.Diger Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Bilinen bir diger psikolojik s6zlesme tiirii, “dengeli psikolojik sdzlesmelerdir.
Dengeli s6zlesmenin 6zelligi, orgiit tiyelerinin katilimi ve uzun donemli is iliskisi ile
beraber degisen sartlarin ve projelerin gerektirdigi degisim ve esneklige de izin
vermesidir. Dengeli sozlesmeler, dinamik performans standartlarint ve kariyer

gelisimini gerektirir’ (Dabos & Rousseau, 2004).

Bir diger bir psikolojik s6zlesme tiirii ise, gegissel s6zlesmelerdir. "Gegigsel
sozlesme, gilivensizlik, belirsizlik ve asmma alt boyutlarindan olusmaktadir.
Giivensizlik, ¢alisanin orgiitiin kendisi ile ¢alisma iliskilerinde tutarsiz ya da karisik
sinyaller almasi durumunda orgiite kars1 giivensizlik duymasidir. Orgiit, calisandan
bilgi sakliyor ya da giivensizlik gosteriyor olabilir. Belirsizlik, ¢aliganin orgiitiin
kendisine gelecekle ilgili verdigi sozleri dikkate aldiginda orgiit ile iligkilerinin yontinii
kestiremedigini ifade etmektedir. Asinma ise, calisanin Orgiitle iliskisini gegmisle
kiyasladiginda, orgiitten elde ettigi kazancglarda bir azalma oldugu goriisiinde oldugunu
ifade etmektedir. Calisan bu sozlesme tiiriinde, is yasami niteliginin ge¢misle
kiyaslandiginda diistiigii ve gelecekte de diismeye devam edecegi inancindadir"

(Rousseau, 2000).

Islemsel, iliskisel, dengeli ve gegissel psikolojik sdzlesme tiirleri disinda;

literatiirde psikolojik sézlesme tiirleri i¢in farkli siniflandirmalarda yer almaktadir.
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Ormnegin; Shore ve Barksdale (1998), “psikolojik sozlesmeyi, sozlesmede yer alan
yiikiimliiliiklerin az ya da ¢ok olusuna gore; karsilikli yiiksek diizeyde yiikiimliiliikler,
karsilikli diisiik diizeyde yiikiimliiliikler, ¢alisanin diistik diizeyde yiikiimliiliikleri ve
igverenin yiiksek diizeyli yiikiimliiliikkleri olmak iizere dort tiirde ele almaktadir”.
Dengeli psikoljik so6zlesmeler hem ekonomik basari hem sosyal iligkilerin dengede
tutuldugu psikolojik sozlesme tiiriidiir. Bu tiir sdzlesmelerde bireyin kariyer gelisimi
ve oOrglitiin ekonomik basarisi arasindaki iliskiler olduke¢a saglamdir. Karsilikli olarak
gelisime onem verilmektedir. Verilen odiiller ise degisen piyasa kosullar1 dikkate
aliarak calisan katkisina baghdir. Gegissel sozlesme tiirii, bir belirsizlik durumunda,
yiikiimliiliiklere iligkin algilarin da belirsiz bir hal aldig1 durumlar yansitmak tizere
olusturulmustur. Psikolojik bir s6zlesmeden ¢ok degisim siirecinin yarattigi belirsizligi
ifade eden algisal bir durumdur. Bunlara ilave olarak psikolojik s6zlesmeleri; aragsal,
zayif, sadik, bagimsiz, yatirimli, giliglii sozlesmeler olarak siniflandiran goriisler ilede

karsilasmak miimkiindiir(Akt.Demirkasimoglu, 2012).
2.1.4.Psikolojik Sozlesmelerin Ozellikleri ve Boyutlar

Yapilan c¢aligmalarda psikolojik sbézlesmenin ¢ok boyutlu yapisinin
aciklanmaya ¢alisildigina dikkat ¢gekmektedir. Rousseau ve MacLean Parks (1993) ise
psikolojik sozlesmeyi istikrar, kapsam, somutluk, odak ve vade olmak iizere bes
boyutta inceler. Buna karsin; Sels ve arkadaslar1 (2004) boyutlar1 tek tek ele alarak
aciklamaya ¢alismaktadir(Akt. Topcu, & Basim, 2015).

Soyut-somut ikileminde somutluk boyutu; okul Orgiitinde Ogretmenin
mevzuatta belirtilen sartlarin1 agikga tanimlanmis, belirtilmis ve liglincli sahislar
tarafindan gozlenebilir olarak algilama derecesidir. Somut iliskiler, hukuk kurallari,
orgiitlin yazili dokiimanlar1 ve yazili is szlesmelerinden kaynaklanmaktadir. Belirli is
tanimlar1, agikca ifade edilmis performans veya degerlendirme kriterleri somut
iliskileri sekillendirmektedir. Soyut iligkiler ise giivene dayalidir ve genis rol
tanimindan olusmaktadir. Ornegin bir gretmenin egitim-6gretim faaliyetleri disinda
okulda herhangi bir gorev istemez ise yapmayacaginin yonetmelikle giivence altina
alinmas1 psikolojik sézlesmenin somut boyutunu olusturur iken, ayni dgretmenin
farkliliklarin yOnetimi becerisine sahip bir yonetici tarafindan kisisel ozellik ve
mazeretlerine gore okulda gorev paylasimlarinin yapilacagi kabulii ise psikolojik

sozlesmenin soyut bir boyutu olarak degerlendirilebilir.
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Diger bir boyut olan kapsamdan kasit ise iliskinin smirlaridir. Psikolojik
sOzlesmeler dar veya genis kapsamli olabilmektedir. Yani orgiit icerisindeki gegirilen
zaman ile sosyal hayat ayrimi, iliskinin ekonomik ¢ikarlara dayali olmasi, yapilan isin
bir arag¢ olarak algilanmasi, ¢ok az ekstra rol davranis sergilenmesi, diisiik katilim
seviyesine sahip olunmasi dar kapsami belirtmektedir. Okul yoneticisinin 6gretmenin
aile hayat1 ile ilgilenmesi, ekstra rol davranislari, igverene adanmislik ve aile i¢i ise
alimlar genis kapsamlilik icerisinde degerlendirilmektedir. Ornegin {icretli
Ogretmenler gecici sire ile 10 ayhgmna ve kadro gilivencesi olmaksizin
gorevlendirildiklerinden; dar kapsamli psikolojik s6zlesmeler olusturduklari, kadrolu
Ogretmenlerin ise c¢alistiklari kurumu daha uzun siireli ve kalici isler olarak
algiladiklarindan genis kapsamli psikolojik sdzlesmeler olusturabilecekleri
diisiiniilebilinir. Bunun yani sira bir okul orgiitiinde farkliliklarin yonetim becerisine
sahip bir okul yoneticisince yonetilmesi halinde benzer ¢alisma kosullarina sahip
bireylerden biiylik oranda genis kapsamli psikolojik sozlesmeler olusturacaklar
beklenir. Benzer durum ise farkliliklarin yonetilemedigi bir okul Orgiitiinde

Ogretmenin dar kapsamli bir psikolojik sozlesmeye sahip olacagi diisiiniiliir.

“Psikolojik s6zlesme sartlarinin zaman igerisinde degisip degismeme durumu
baska bir boyut olan sdzlesmenin istikrarin1 gostermektedir. Bu boyut sézlesme
sartlarinin tekrar miizakere ihtiyacit olmadan degisebilme ve gelisebilme durumunu
izah etmektedir. Duragan s6zlesmeden kastedilen sozlesme kurallarina siki sikiya
baglilik, ¢cok az esnek davranis sergileme ve belirsizlige tahammiil gosterememedir.
Esnek iliskilerde ise degisime ve belirsizlige yliksek tolerans vardir ve sézlesme
sartlar1 degisken yapidadir. Psikolojik s6zlesmenin vadesi algilanan siiresi kadardir.
Orgiit icerisinde gegici siire ile bulunan bireyler icin uzun vadeli sézlesmeler zaten
mevzu bahis edilememektedir. Uzun bir siireli iligskide; is giivencesi, kapali is giicii
piyasasi, kidem esasina dayali terfi ve ¢ok az dis mobilite s6z konusudur. Kisa siireli
iligkinin gostergeleri arasinda; istege bagl ise alma, emek mobilitesi, sinirl sayida
actk uglu sozlesmeler, istihdam edilirlik ve smirsiz kariyer secenekleri

sayilabilir’(Topcu, & Basim, 2015).

Psikolojik sozlesmeler orgiitlerde bireyleri etkin yonetmek, yliksek diizeyde
orgiitsel destek ve verimli bir orgiit iklimi saglamak i¢in 6nemlidir. Ayrica, psikolojik
sOzlesmeler bireylerin davraniglarini anlamada ve onlarin motivasyonundan iste kalma

arzusunun nedenlerini anlamaya kadar tiim siire¢lerde anahtar bir rol listlenmektedir
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(Guest, 2004). Psikolojik sozlesme kavraminin genel 6zellikleri, agagidaki gibi ifade
edilebilir (Rousseau, 2004):

. Psikolojik sozlesmeler yazili olmadiklari igin taraflarin  goniillii
tercihleriyle olusur ve taraflar1 kendi insiyatifleriyle verdikleri sozleri yerine
getirmeleri i¢in motive eder.

. Psikolojik sozlesmede karsilikli olarak taraflarin anlagma sartlarini ayni
sekilde algilamasi Onemlidir. Taraflarin beklentilerinin ne kadar Ortiistiigli zaman
gectikce aciga ¢ikar ve degisime ugrayabilir.

. Calisanlarin ~ orgiitle kurmus olduklar1 psikolojik sdzlesmenin
unsurlarini tahmin etmeleri, ¢esitli kaynaklardan elde ettikleri verilerle gergeklesir.
Yoneticiler ve yoneticilerin temsilcileri ¢alisanlara psikolojik sdzlesmeyle ilgili giiclii
sinyaller génderen kaynaklardir.

. Psikolojik sozlesmede taraflardan birinin verdigi taahhiitleri yerine
getirememe durumu bazi kayiplarla sonuglanir. Bu ayni zamanda taraflarin birbirlerine
verdikleri destegi geri ¢ekmelerine yol acar. Bu yiizden taraflar verilen taahhiitlerin
yerine getirilmesinde hassas davranmali ve olumsuz durum yasandiginda ¢6ztiim yolu
bulabilmelidirler.

. Psikolojik sozlesmede, taraflar karsilikli beklentilerin farkinda oldugu
i¢in akilci ve stirekli bir istihdam iliskisi modeli olusturur.

J Psikolojik sozlesmeler, taraflarin birbirleriyle ilgili deneyimlerinden
kaynakli olarak degisim halinde olup dinamiktirler, baglangicindan itibaren ayni
durumda devam etmesi zordur.

o Psikolojik sozlesmeler, taraflarin i¢ diinyalarinda yani duygusal olarak
olusturduklar1 s6zlesmeler oldugu i¢in ihlal edilmesi durumunda taraflar ciddi ve sert
refleksler gosterebilir.

o Psikolojik sozlesmeleri kapali nitelikteki sozlesmelerdir. Ciinkii
sO0zlesmenin taraflar1 igerik ile ilgili goriis farkliliklar1 yasayabilirler.

Psikolojik s6zlesmelerin boyutlari ile birlikte; goniilliiliik, karsilikli anlasmaya

inang, kusurluluk ve c¢oklu sozlesme yapicilar olmak {lizere ozellikleri

bulunmaktadir.
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2.1.4.1.Goniilliiluk

Psikolojik sozlesmeler, onlar bireyin Ozgiirce dahil olabilecegi karsilikli
sozlere dayandiklarindan dolayr bireyleri bagliliklarini1 yerine getirmek icin motive
etmektedir. Taahhiitler goniillii olarak tutulma egilimindedir. Bir firma ile en az bir
yilligia anlagma yapan bir calisan birkac ay sonra tutuldugu isten farkli bir is teklif
edilirse muhtemelen igsel olarak karmasa yasayacaktir. Aslinda teklifi, bu ¢alisanin
igverenle boyle bir taahhiidii olmayan bireyden daha fazla reddetmesi olasidir. Agik
gonilli taahhiitler ( en az bir sene kalmay1 kabul ediyorum gibi), ima edilenlere (bir
stireligine kalmayir kabul ediyorum gibi) davramis lizerinde daha gii¢li etkiye

sahiptir(Rousseau,2004).

Egitim Orgiitlerinde, oOrgiitii meydana getiren bireylerin goniilliigli biiyiik
oranda yOnetimsel siire¢ ve yOneticinin yonetimsel becerisi ile iligkilidir. Y6netim
biliminin genel olarak kabul ettigi 'en iyi karar, aldirilan karardir' yaklagimi goniilligii
olusturmak i¢in benimsenmelidir. Benzer sekilde; okul yoneticisinin farkliliklar
yonetme becerisi, 6gretmenlerin, 6zellikle farkliliklar1 olan 6gretmenlerin goniilliik

durumlarin1 dogrudan belirler.
2.1.4.2.Karsihkli Anlasmaya Inang

Bir bireyin psikolojik s6zlesmesi bir digeriyle yapilan sézlesmeleri onun kendi
kavrayisini1 yansitmaktadir. Bireyler, 6znel kavrayis karsilikliymis gibi gergekten asil
durumun bu olup olmadifma bakmaksizin etkilenmektedirler. Ornegin, yeni bir
calisana isinde haftada iki veya li¢ glin seyahat gerektirdigi sdylendigini diisiiniin.
Calisan bunu yonetici onu gercek anlamda haftalik iki veya {i¢ giin ¢alistiracagi o da
artik haftada ti¢ giinden fazla seyahat etmeyecek seklinde yorumlanabilmektedir. Daha
deneyimli liyeler denemede acemilere gore daha iyidir(Rousseau,2004). Bu baglamda,
okul yoneticisinin, 6gretmenlerin orgiitii ve orgiitiin hedeflerini nasil algiladig1 ¢cok
onemlidir. Iktisat bilimin genel olarak kabul ettigi 'algi1 gergektir' yaklagimi karsilikli
anlasmaya inang¢ olusturmak i¢in benimsenmelidir. Okul yoneticisinin farkliliklar
yonetebiliyor olmasi, 6gretmenlerin karsilikli anlagsmaya inang diizeylerini dogrudan
belirler. Okul yoneticisi; 6gretmenleri ile dogrudan iletisimin énemini kavramalidir.

Okul yoneticisi; yonetimden ziyade yonetisimi tercih etmelidir.
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2.1.4.3.Kusurluluk

Kisa donem istisnas1 hari¢ siirli sayidaki iletisimle psikolojik sdzlesmeler,
nihayete ermez ve zamanla ayrintilariyla anlatilmasim gerekmektedir. 11k olarak, ne
calisan ne de isveren uzun donem 1is iliskisi hakkinda ayrintili agiklama
yapmamaktadir. Aslinda bir digeriyle paylasilmasi gereken biitlin detaylar1 istemek
her iki taraf icin de mantikli olmamaktadir. Ayrica degisen durumlar biitiin ihtimallerin
ongoriilemedigi anlamina gelmektedir. Sonug olarak psikolojik s6zlesmeler is iliskileri
siirecinde daha hassas olmaya meyilli olmaktadirlar. Esasen, bu goriisler diger belli
sozlere  verilen  benzer  tepkiyi  gerektiren  psikolojik  sdzlesmeye
doniismektedir(Rousseau, 2004). Bu baglamda; psikolojik s6zlesmeler dinamiktir ve
degiskendir. Psikolojik sozlesmeler cok fazla sayida ve tamaminin tahmin
edilemeyecek kadar fazla oldugu degiskenlerden etkilenir. Psikolojik sdzlesmeler
insan dogasinin dogal bir sonucudur, en az insan dogasi kadar karmagsik ve
komplikedir. Bu durumda okul yoneticisi iletisim biliminin genel olarak kabul ettigi
'verdiginiz mesaj, karsinizdakinin aldig1 kadardir' yaklagimini psikolojik sdzlesmenin

kusurluluk 6zelliginden kaynakli olumsuzluklar1 gidermek amaci ile benimsemelidir.
2.1.4.4.Coklu Sozlesme Yapicilar

Bireyler orgiitlerine psikolojik sozlesme olustururken sadece tek bir
degiskenden etkilenmez, Orgiit iginde iletisime gegctikleri ve algiladiklar1 ne kadar
unsur var ise tiimii etkindir. Ornegin bir okulda, bir 6gretmen psikolojik sozlesme
olustururken; sadece okul miidiirlinlin tutumundan degil, diger 6gretmenler, okulun
konumu, veli profili, dgrenci profili, okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerisi

vb. pek ¢ok degiskenden etkilenir.
2.1.5.Psikolojik Sozlesme Thlali

Orgiit veya birey taraflarindan birinin psikolojik sdzlesmenin gereklerini
yerine getirmemesi psikolojik sozlesme ihlalinin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.
Psikolojik sozlesme ihlalinin esasen yazili bir s6zlesme olmamasi sebebiyle, bazi
arastirmacilar tarafindan ihlalin s6z konusu olmadig: diistilmektedir. Ancak karsilikli
beklentiler olmasi nedeniyle yasanilan bu durumun bireyin tutum ve davranislari
tizerinde oldukg¢a 6nemli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Psikolojik s6zlesme
ihlali durumunda bireylerde, yonetime veya orgiite karsi bir glivensizlik s6z konusu

olacaktir. Bu giivensizligin boyutu arttikga bireyin orgiitsel baglhiligi azalacak,
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motivasyonu diisecek, isine karsi tatminsizlik duygusu hissetmeye baslayacaktir

(Conway& Briner, 2005).

Psikolojik sOzlesme ihlallerinin orgiit iginde ortaya c¢ikma gerekgeleri
asagidaki gibi madde madde ifade edilmistir (Robinson & Rousseau, 1994; Dogan
&Demiral, 2009).

+ Egitim ve gelistirme; ¢alisanlara ihtiya¢ duyacaklar1 egitim olanaklarinin hig
saglanmamasi veya taahhiit edildigi gibi egitimin verilmemesi s6zlesme ihlaline neden

olabilmektedir.

« Odenen iicretler; calisanlara sdz verilen iicretler ve diger maddi kazanglarla

Odenen tiicretler arasinda tutarsizlik varsa s6zlesme ihlal edilmis kabul edilebilir.

« Qdiillendirme; calisanlarin drgiit icerisinde terfileri ya da kariyer planlarinin

kararlastirilan sekilde gerceklesmemesi psikolojik sdzlesme ihlaline yol agmaktadir.

« Is giivenligi; is giivenligi konusunda ¢alisanin beklentilerinin karsilanmamasi

psikolojik s6zlesme ihlaline yol agmaktadir.

« Isin niteligi; isverenlerin, ¢alisanlarmn yapacag: isleri ya da gorev alacaklari
boliimleri ve ayn1 zamanda ¢alisma sartlarina iligskin ¢alisanlari net bilgilendirmemesi

ihlale yol agmaktadir. Gérev taniminin net ve anlasilir olmasi gerekir.

* Geribildirim; c¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren konularda gerekli geri
bildirimleri ge¢ almalari veya hi¢ alamamalar1 ve bundan dolayr ¢ikar kaybi

yasamalar1 ¢alisanlar agisindan ihlal olarak kabul edilebilir.

* Degisim yonetimi; orgiitte calisanlar: ilgilendiren her tiirlii degisimlerden

calisanin fikrinin alinmamas1 veya haberdar edilmemesi ihlale yol acar.

« Sorumluluk; calisanlara s6z verilenden daha az yetki ve sorumluluk verilmesi

psikolojik sozlesmenin ihlal edildigine dair algiya yol agabilir.

* Yanlis Bilgilendirme; Isverenin ise yeni baslayan ¢alisanlara isyerindeki
diger calisanlarin mesleki yeterlilikleri, Orgiitteki konumlar1 ve algilanmalar
konularinda calisanlar1 tam bilgilendirmemesi veya yanlis bilgilendirmesi psikolojik

sOzlesmenin ihlali algisin1 giliglendirebilir.

Zuber ve Hammond (2002) ise psikolojik sozlesmenin ihlalini etkileyen

birtakim etkenleri s0yle siralamislardir;
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« Igveren-calisan arasindaki iliskide catisma olmasi ve gatismadan kaynakli

karsilikli giivensizlik olmasi,
* Taraflarin psikolojik s6zlesmeyi siirdiirmeye yonelik ¢cabalarin az olmast
* Calisanlarin is ylkiiniin arttirilmasi, 6zel hayatina saygi duyulmamasi,
* Taraflar arasindaki iliskinin tek yonli olmast,

. Calisanlara mesleki gelisimleri ile ilgili egitim alacaklarina dair
taahhiitlerde bulunulmasina ragmen egitimin verilmemesi
. Calisanlara taahhiit edilen ekonomik faydalarla ile gergeklesenlerin

birbirini tutmamasi,

J Calisanlarin terfileriyle ilgili taahhiitlerin gerceklesmemesi,
o Is giivencesine yonelik vaatlerin algilanandan farkli olmast,
o Orgiitteki  sorumluluk ve yetki dagilmmin adil olmamasi

sayilabilir(Topaloglu, & Arastaman, 2016).

Psikolojik sozlesmenin gergeklesebilmesi icin gereken faktorlerden bir veya
daha fazlasinin yerine getirilememesi psikolojik s6zlesme ihlaline sebep olmaktadir
(Morrison&Robinson, 1997). Psikolojik s6zlesme ihlali en basit sekilde orgiit veya
bireyin verilen so6zleri yerine getirmemesi halinde olusan durum olarak
tanimlanabilmektedir (Tastan, Boz & Kislali, 2015). Psikolojik s6zlesme ihlali
konusunda en yaygin tanimin Morrison ve Robinson ’a ait oldugu goriilmektedir
(Ugok & Torun, 2014). Bu tanima gére, algilanan psikolojik sézlesme ihlali; “bireyin,
yer aldig1 orgiite yapmis oldugu katkilarla karsilastirdiginda, kurumun bir ya da daha
fazla vaadi eksik yaptigi ya da hi¢ yapmadigr diisiincesine kapilmasi” olarak

belirtilebilir (Morrison & Robinson, 1997).

Psikolojik sozlesme ihlali hem bireye hem de orgiit ciddi zararlar
verebilmektedir. Ise baglilikta, 6rgiite baglhlikta ve drgiitsel vatandaslikta azalma, isten
ayrilma niyetinde artig, tiilkenmislik diizeyinde artis psikolojik sézlesmenin ihlal
edilmesi halinde olusabilecek durumlar olarak belirtilebilir (Conway, & Briner, 2005;
Aktaran: Salha, Cinnioglu, & Yazit, 2017)

Psikolojik sozlesme ihlallerinin ortaya ¢ikardigi birtakim sonuglar vardir.
Turnley ve Feldman (2000), ¢alismalarinda psikolojik s6zlesme ihlallerinin sonuglari

ile ilgili beklentilerini asagidaki ii¢ baslik altinda incelemistir(Ozler, & Unver, 2012):
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1. Psikolojik s6zlesme ihlalleri, bireyin baska bir ig/0rgiitsel gorev bulma
cabasini arttiracaktir.

2. Psikolojik s6zlesme ihlalleri, bireyin gérev ve sorumluluklarini

ihmal etme olasiligin arttiracaktir.

3. Psikolojik s6zlesme ihlalleri, bireyin rgiite baglilik

davraniglarin da bireyin ¢alisma istegini azaltan bir unsurdur.

Psikolojik sozlesme ihlali, belirli s6zlerin verildigi ancak bu sozlerin
tutulamadigr bir dagitim adaletsizligi tiiridiir. S6zlesme ihlali, bireyin adaletsiz
uygulama (¢alisanin hak ettigi s6zii ya da {iriinii alamamasi) ile karsilagtigi algisina
dayanmaktadir (Kickul, Neuman, Parker& Finkl, 2001). Psikolojik s6zlesme ihlali bir
tarafin diger tarafa karsi olan yiikiimliiliiklerini yerine getirmede basarisiz olmasi
anlamma gelmektedir (Morrison ve Robinson, 1997). Bu baglamda, bireyler orgiit
icerisinde kendilerine adalet ile davranilmasini, beklentilerinin karsilanmasini
beklerler. ilaveten orgiit yoneticilerinin farkliliklar1 yonetebilmesi ile 6rgiitte adalet
ikliminin hakim olmasini talep ederler. Aksi takdirde; olumlu psikolojik sézlesmeleri,
olumsuz psikolojik s6zlesmeye doniisiir. Bu ise orgiitiin hastalikli 6rgiit yapisina
doniismesine, hedeflerine ulasamayip basarisiz olmasina sebep olur. Psikolojik
sO0zlesme ihlal edildiginde calisanlar 6fke, giivensizlik, sadakat ve bagliligin azalmasi
ile orgiitten ayrilma egiliminin artmast deneyimlerini yasayabilmekte (Lambert,

Edwards & Cable, 2003; Akt.Dénmez, 2015).

Burada dikkat edilmesi gerekn bir diger ayrinti ise; Psikolojik sozlesme
literatlirlin de bazen ihlal ve siddet terimleri birbirinin yerine kullanilmaktadir.
Morrison ve Robinson (1997) psikolojik sozlesme ihlalini verilen sdziin yerine
getirilmemesinin biligsel algis1 ve psikolojik sozlesme siddetini ise psikolojik
sOzlesme ihlali olustuktan sonra i goren tarafindan gosterilen duygusal ve davranigsal

tepkiler olarak tanimlamaktadir (Zhao ve dig., 2007).

2.1.7. PSIKOLOJIiK SOZLESME iLE FARKLILIKLARIN YONETIMI
ARASINDAKI ILISKi

Orgiit igerisinde bireylerin olumlu psikolojik sézlesmeler olusturabilmeleri ile
orglit yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri arasinda dogru orantili bir iliski

vardir. Ozellikle; “egitim 6rgiitlerinde bu durum kolaylikla gozlenir. Insanlar hayatlar:
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boyunca gesitli orgiitlerde ¢calismakta ve orgiitteki diger insanlarla etkilesim igerisinde
bulunmaktadir. Cok hizli gelismeleri yasadigimiz bilgi ¢agi, beraberinde orgiitlerde
hizli degisimleri de getirmistir. Bu gelismelere bagli olarak artik bu 6rgiitlerde yonetim
anlayis1 da degismis, Uriin odakli yonetim anlayisindan insan odakli yonetim
anlayisina gegilmeye baslanmistir” (Hicks, Gullett, 1981, Akt. Isik Giirsel, 2009).
Orgiitlerin hizla degismeye baslamasiyla bunun dogal sonucu olarak, calisanlarin
insani yeterliklerinin yaninda onlar1 farkli kilan ozellikleri de 6nem kazanmaya

baslamistir. Bu insani 6zellikler genel olarak farkliliklar olarak tanimlanmaktadir.

Bir okul yoneticisi, birbirinden farkli kiiltiir, yas, cinsiyet, dil, etnik koken,
Oziirlii olma ya da olmama, dini inang, kisilik, caligma stili ya da farkli yetenekleri olan
Ogretmenlerin oldugu bir okulda, bu farkliliklar1 nasil yonetecegine dair beceriye,
bilgiye ve tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir. Okul yoneticisi farkliliklar1 yok
saymamal1 aksine her farklilig1 bir zenginlik olarak diigiiniip bunlart okul iklimi ve
okulun basarisi i¢in egitim-0gretim silirecine katarak okulun verimliligini artirici
caligmalar yapmalidir. Okul yoneticisinin okulda bulunan her 6gretmenin farkliligim
fark edip egitim siirecine dahil etmesi okulun verimliligine biiytlik katkilar1 olacagini
sdylemek miimkiindiir. Ornegin, baz1 6gretmenlerin yasindan dolayr kidemi ve is
tecriibesi daha fazla olmas1 miimkiindiir ve bu kideme ve tecriibeye sahip 6gretmenleri,
okul yoneticisi diger 0gretmenlere rehberlik yapmasi konusunda gorevlendirebilir.
Boylece O6gretmenlige yeni baglayan ve Ogretmenlik konusunda heniiz tecriibesi
olmayan Ogretmenler arasindaki iletisim bu sayede gii¢lenerek, yardim, huzur ve
iletisimin yiiksek oldugu bir okul ortaminin ortaya ¢ikmasi yadsinamaz. Bagka bir
ornekte ise bazi 6gretmenlerin birden fazla dil bilmesi avantaji lizerine, birden fazla
dil bilen 6gretmenleri yurt i¢i ve yurt disi projelerinde, tarihi ve kiiltiirel yurt ici ve
yurt dis1 gezi aktivitelerinde gérevlendirmesi miimkiindiir. Bdylece hem 6gretmenlerin
hem de 6grencilerin utku genislemis olur. Ya da baz1 68retmenlerin resme, miizige,
calgi aleti calma veya ¢esitli spor alanlarinda farkli yeteneklerinin olmasi miimkiindiir
ve kesfedilmeyi fark edilmeyi bekliyor olabilir. Bu baglamda okul yoneticisi
ogretmenleri gézlemlemeli, tanimali, kesfetmeli ve onlarin sahip oldugu farkliliklar
okul iklimine katmalidir. Okul ikliminin bu yolla zenginlesmesi; dogal olarak
Ogretmenleri gorev bakimindan tatmin eder. Bu tatmin olumlu bir psikolojik

sOzlesmeye sebep olabilecegi ongoriilebilir.
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Farkliliklarin yonetimi insan dogasinin bir geregidir ve insan psikolojisini
mutlaka dogrudan belirler. Sonug¢ olarak; bir orgiit icerisinde bireylerin olumlu
psikolojik  sozlesmeler olusturabilmesi ile oOrgiit yoneticisinin farkliliklar
yonetmebecerisini, bir neden-sonu¢ dongiiseli olusturarak sekilde, birbirlerinden

bagimsiz diisiinemeyiz.

Bir 6gretmenin bakis acisindan bakarsak eger; farkli yonletinin ve farkl
Ozelliklerinin kabul edildigi, yonetildigi hatta bu 6zelliklerinden yararkanilan bir orgiit
ortaminda, orgiite kars1 bir minnet ve baglilik duygusu gelistirmesi hayatin dogal akis1
icinde agiklanabilir. Bu ise dogrudan 6gretmenin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyini

belirler.
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3. BOLUM: YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeline, evren ve Orneklemine, verilerin

toplanmasi ve ¢ozlimlenmesine iliskin bilgilere yer verilmistir.
3.1Arastirmanin Modeli

Okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri ile 6gretmenlerin
psikolojik sozlesmeye uyma diizeyleri arasindaki iligskiyi belirlemeyi amaglayan
arastirma iliskisel tarama modelindedir. iliskisel veri modelinin temel kavrami,
iliskidir. Iliskiler yardimiyla, veri igerisindeki iliskiler modellenmektedir (Oztiirk &
Atmaca, 2017).

3.2.Evren

Aragtirmanin evreni, 2018-2019 egitim 6gretim yilinda Afyonkarahisar merkez

ilgede kamuya ait ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan 8713 6gretmendir.
3.3.0rneklem

Arastirmanin 6rneklemini Afyonkarahisar Merkez il¢esinde gorev yapan 417
O0gretmen olusturmaktadir. Arastirmada uygun ornekleme yoluna gidilmistir.
Orneklem segiminde kuramsal orneklem biiyiikliigii gizelgesinden yararlanilmugtir.
Cizelgede 10000 kisilik evrende %95°lik giiven diizeyi, 0=.05 anlamlilik ve %5’lik
hosgorii diizeyi i¢in gerekli 6rneklem biiytikliigii 356 kisi olarak belirtilmistir (Balc,
2011). Afyonkarahisar Merkez il¢esinde gorev yapan 8713 Ogretmen evren olarak
alindiginda %95°lik giiven diizeyi, «=.05 anlamlilik ve %5’lik hosgori diizeyi i¢in
orneklem biiyiikliigii 417 Ogretmen olarak belirlenmistir. Orneklem sayisina
ulasabilmek i¢in 14 okula 450 adet 6l¢ek dagitilmistir. Bu 6l¢eklerden 417 tanesi geri
donmiistiir. Arastirma sonuclart ile ilgili olarak bir yargiya varilabilmesi i¢in
anketlerin % 80 oraninda geri donmesi gerekmektedir (Balci, 2011). Calismada geri
donen 417 oOlgek toplam dagitilan 6lgek sayisinin %92.67’ini olusturdugu i¢in bu
kosulu sagladig1 ve evren hakkinda bir yargiya varilabilecegi tespit edilmistir. Geri
donen Olgekler arastirmaci tarafindan titizlikle incelenmis, bos cevap bulunan ya da

uygun cevaplanmamis lgek test edilmemistir.
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3.4.0rnekleme Iliskin Demografik Veriler

Orneklemi olusturan dgretmenlerin cinsiyet, kidem, aym okuldaki calisma
stireleri, okuldaki 6gretmen sayist ve okul diizeyi 6zelliklerine iligkin bilgiler Tablo

1’de yer almaktadir.

Tablo 1: Ornekleme Iliskin Demografik Verilere Iliskin Frekans ve Yiizde

Tablosu
Demografik Ozellikler Say1  Yiizde (%)
Kadin 220 52,8
Cinsiyet
Erkek 197 47,2
ilkokul 151 36,2
Calisilan Okul Diizeyi Ortaokul 155 37,2
Lise 111 26,2
1-10 Y1l 186 44,6
Kidem 11-20 Yl 130 31,2
21 Y1l ve Uzeri 101 24,2
Lisans 366 87,8
Meuniyet Durumu
Lisansiistii 51 12,2
1-10 78 18,7
11-20 133 31,9
Okuldaki Ogretmen Sayisi
21-30 82 19,7
31 ve Uzeri 124 29,7
1-3y1l 213 51,1
Ayni Okuldaki Yaklasik 4-6 yil 108 25.9

Calisma Siiresi

7 yil ve iizeri 96 23
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Tablo 1 incelendiginde 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore 220’ sinin (%52,8)
kadin, 197’sinin (%47,2) erkek oldugu goriilmektedir. Buna gore arastirmaya

katilanlarin cinsiyetleri birbirine yakindir.

Kideme gore, kidemi 1-10 y1l olan 6gretmen sayis1 186, oran1 %44,6; 11-20 yi1l
olan 6gretmen sayis1 130, oran1 %31,2; 21 yil ve {lizeri olan 6gretmen sayis1 101, orani
%24,2 olarak bulunmustur. Buna goére 6rneklemin yariya yakininin mesleklerinin ilk
10 yilin1 tamamlamayan Ogretmenler oldugu goriilmektedir, 6rneklemin kidem

durumuna gore esit bir dagilimda oldugu kabul edilebilir.

Ogretmenlerin okullarinda calisan dgretmen sayisia gore, okulda calisan
ogretmen sayist 1-10 6gretmen olan 68retmen sayis1 78, oran1 %18,7; 11-20 6gretmen
olan 6gretmen sayist 133, oran1 % 31,9; 21-30 6gretmen olan 6gretmen sayis1 82, orani
% 19,7; 31 ve lizeri 6gretmen olan 6gretmen sayisi1 124, oran1 % 29,7 dir. Okullarda
calisan 6gretmen sayilarindan anlasildigi tizere o6rneklemin esit bir dagilima sahip

oldugu kabul edilebilir.

Ayni okuldaki ¢alisma siiresi 1-3 yil olan 6gretmen sayis1 213, oran1 %51,7; 4-
6 yil olan 6gretmen sayis1 108, oran1 %25,9; 7 yil ve iizeri olan 6gretmen sayist 96,
orani % 23’tlir. Buna goOre arastirmaya katilan Ogretmenlerden biiyiik bir

cogunlugunun okuldaki calisma siireleri 3 yi1l ve daha azdir.

Ogretmenlerin mezuniyet durumlarina gore, lisans mezunu dgretmen sayisi
366, oran1 %87,8; yiiksek lisans ve iizeri egitim durumuna sahip olan 6gretmen sayisi
51, oranm1 %12,2 olarak tespit edilmistir. Buna gore 6rneklemi olusturan 6rneklemdeki

ogretmenlerin biiylik oranda lisans mezunu oldugu sdylenebilir.
3.5.Veri Toplama Araglari

Arastirmada veri toplama araci olarak iki farkli 6lgme araci kullanilmistir.
Farkliliklarin yonetimi i¢in Cetin ve Bozkurt Bostanci (2011) tarafindan gelistirilen
“Fakliliklarin  Yonetimi Olgegi” kullamlmustir. Farkliliklarn yonetimi 6lgeginde
Likert tipi veri toplama aracinda maddeler: (1) Higbir Zaman (1) ile Her Zaman(5)
arasinda besli olarak derecelendirilmistir. Olgege iliskin dnceki ve bu arastimaya

iliskin glivenirlik analizi sonuglar1 Tablo 2 de yeralmaktadir.
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Tablo 2: Farkliliklarin Yénetimi Olgegi Giivenirlik Analizi Sonuglari

.. Madde Soru Cikarilan Cronbach’s Cmnbac,h >
Degisken Numaralar1  Sayis1 Soru Sayis Alpha Alpha(Getin ve
y U Sayisi P Bozkurt, 2011)
Farkliliklar 1-2-3-4-5 .94
Fark Etme S 0 96
Farkliliklar: 5-6-7-8-9 91
Kabul Etme S 0 84
Farkliliklan -11-12-13-14-
! 10-11-12-13-14 10 0 90 .98
Y onetme 15-16-17-18-19
Farkliliklardan 20-21-22-23 .66
Yararlanma 4 0 93
Farkhliklarin
Yonetimi 23 0 89 87

Tablo 2’deki bulgulara bakildiginda 6lgege ait Cronbach Alpha giivenirlik

katsayilarinin literatiirde kabul goren. 70 (Biiyiikoztiirk, 2012; Seger, 2013) degerinin
iistiinde oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglardan hareketle farkliliklarin yonetimi

Olgeginin giivenilir ve kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmektedir.

Psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyi, i¢in Kocak (2016) tarafindan gelistirilen
“Psikolojik S6zlesmeye Uyma Diizeyi Olgegi” kullamlmustir. Psikolojik Sézlesmeye
Uyma Diizeyi Olgegi Likert tipi veri toplama aracinda maddeler: “(1) Hig
Katilmiyorum ile (5) Tamamen Katilyorum” arasinda besli olarak
derecelendirilmistir. Yine bu dlgege iliskin 6nceki ve bu arastimaya iliskin glivenirlik

analizi sonuglar1 Tablo 3'te goriilmektedir.
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Tablo 3: Psikolojik Sézlesmeye Uyma Diizeyi Olgegi Giivenirlik Analizi

Sonuglart
., Cronbach’s

Degisken Madde Soru Cikarilan Cronbach's Alpha (Kogak

Numaralar1  Sayis1 Soru SayisiAlpha ’

2016)
Kurumsal Gelisime ~ 3-5-8-9-10-11-15- 95
Yénelik Caba 16-17-25-26 O 94
Ekstra Performans ~ 1-4-6-13-18-19- 0 .96 93
20-22-24

Sadakat 2-7-12-14-21-23 6 0 71 85
Psikolojik Sozlesme 26 0 79 .97

Tablo 3’deki bulgulara bakildiginda 6lgege ait Cronbach Alpha giivenirlik

katsayilarinin literatiirde kabul goren .70 (Biiyiikoztiirk, 2012; Secer, 2013) degerinin

istlinde oldugu tespit edilmistir. Yine bu sonuglardan hareketle 6gretmenlerin

psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyi 6lgeginin giivenilir oldugu anlasilmistir.

3.6.Verilerin Analizi

Verilere hangi tiir analizlerin yapilmasi gerektigini tespit etmek verilerin

normal dagilip dagilmadigimi belirlemek icin carpiklik ve basiklik katsayilarina

bakilmistir. Asagidaki Tablo 4'te verilerin normallik dagilim durumuna iligkin

sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 4: Arastirma verilerinin normallik dagilim durumuna iliskin veriler

Degiskenler Basiklik St.hata Carpiklik St.hata
Farklilikar1 Fark Etme -1,244 ,120 2,166 ,238
Farkliliklar1 Kabul Etme -1,273 ,120 1,563 ,238
Farkliliklar1 Yonetme -1,169 ,120 1,326 ,238
Farkliliklardan Yararlanma -1,144 ,120 1,109 ,238
Farkhlhiklarin Yonetimi -1,138 ,120 1,454 ,238
Kurumsal Gel. Yon. Caba -,881 ,120 -,404 ,238
Ekstra Perfpormans ,071 ,120 -,285 ,238
Sadakat -,336 ,120 -, 782 ,238
Psikolojik Sozlesme -,366 ,120 -,893 ,238
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Tablo 4 Incelendiginde; literatiirde carpiklik ve basiklik katsayismin -1,5 ve
+1,5 arasinda olmasi, verilerin normal dagildigini gostermektedir (Tabachnick ve
Fidell, 2013). Farkliliklarin yonetimi ve psikolojik sézlesmeye uyma diizeyinde
carpiklik ve basiklik katsayilarinin istenen degerler arasinda olmasi nedeniyle t-testi
ve Pearson Momentler c¢arpimi korelasyonu ve regresyon analizi teknikleri
kullanilmigtir. Okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerisi ile 6gretmenlerin
psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleriarasindaki iligkinin cinsiyet ve 6gretmenlerin
mezuniyet durumu degiskenleri acgisindan anlamli  bir farkliik sergileyip
sergilemedigini belirlemek igin “t Testi” kullanilmistir. Okul yoneticilerinin
farkliliklar1 yonetme becerileri ile 6gretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma
diizeyleri arasindaki iliskinin mesleki kidem, okuldaki 6gretmen sayisi, ayn1 okulda
calisma siiresi ve okul diizeyi degiskenleri agisindan anlaml bir farklilik sergileyip
sergilemedigini belirlemek amaciyla ise ANOVA kullanilmigtir. Yine degiskenler
arasinda c¢oklu baglantililik problemi olup olmadigina yonelik, VIF ve tolerans
degerleri incelenmis, degiskenleri arasindaki VIF degerlerinin 2247 ile 4.175
arasinda, tolerans degerlerinin de . 239 ile .435 arasinda oldugu anlasilmistir. Tolerans
degerlerinin .02’den biiyiik, VIF degerlerinin ise 10°dan kiigiik olmasi nedeniyle ¢oklu
baglantililik problemi olmadigr gorilmiistiir. Okul yoneticilerinin farkliliklart
yonetme becerileri ile 6gretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyleri arasinda
anlaml bir iliski olup olmadigin1 belirlemek amaciyla Pearson Momentler Carpimi
Korelasyonu kullanilmigtir. Okul yoneticilerinin farkliliklart yonetme becerilerinin
ogretmenlerin psikolojik sdzlesmelerini yordayip yordamadigina ise Coklu Regresyon
analizi ile bakilmistir. Bu analizlerin gerceklestirilmesi icin SPSS paket programindan

yararlanilmistir.
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4. BOLUM: BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde; arastirmanin temel problemi ve alt problemlerine yanit bulmak
i¢in yapilan arastirma, arastirma sonucunda elde edilen veriler, veriler 1s181nda ulasilan

bulgular ve bu bulgular dogrultusunda yapilan yorumlara yer verilmistir.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri algilart
diizeylerini belirlemek amaciyla aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalari
hesaplanmistir. Benzer sekilde Ogretmenlerin psikolojik sozlesme diizeylerini
belirlemek amaciyla aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalari hesaplanmistir.
Olgekten elde edilen puanlarin yorumlanmasinda Tablo 5°deki puan araligi

kullanilmastir.

Tablo 5: Olgek Ortalama Puan Araligi Tablosu

Olcek Ortalama Puam Diizey
1,00 1,80 Cok diisiik
1,81-2,60 Diisiik
2,61-3,40 Orta
3,41-4,20 Yiiksek
4,21 -5,00 Cok Yiiksek

4.1.0gretmenlerin  Okul Yéneticilerinin Farkhliklar  Yénetebilme

Becerilerine Yonelik Alg: Diizeyleri

Ogretmenlerinin okul yoneticilerinin farkliliklar1 ydnetme becerileri ve alt

boyutlarina iligkin alg: diizeylerinin analizi asagida Tablo 6 *de goriilmektedir.

Tablo 6: Ogretmenlerin Farkliliklarm Y énetimi'ne iliskin Alg1 Diizeyleri

Degiskenler Ortalama ( X ) Standart Sapma(Ss) Diizey
Farkliliklart Fark Etme 4,2964 67069 Cok
yiiksek
Farkliliklar1 Kabul Etme 4,2242 ,79024 Cok
yiiksek
Farkliliklart Y énetme 4,2233 ,71290 Cok
yiiksek
Farkliliklardan Yararlanma 4,1823 ,82374 Yiiksek
Farkhihklarin Yonetimi 4,2322 ,65851 Cok
yiiksek

Tablo 6 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerilerine iliskin algisinin gok yiiksek oldugu( X =4,23322) goriilmektedir.
Farkliliklarin yonetimine iligkin alt boyutlar1 ayr1 ayr1 incelendiginde farkliliklari fark
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etme, farkliliklar1 kabul etme ve farkliliklar1 yonetme alt boyutlarinin ¢ok yiiksek
oldugu; farkliliklardan yaralanma boyutuna iligkin verilerin ise yliksek c¢iktig
sOylenebilir. Buradan hareketle okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerilerinin

cok yiiksek oldugu sdylenebilir.

4.2. Okul Yoneticilerinin Farkhilhiklar1 Yonetme Becerileri Demografik

Degiskenlere Gore Incelenmesine Yonelik Bulgular ve Yorumlar

a.Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin

Farkhliklar1 Yonetme Becerisi Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri algilarinin
kadin ve erkek 6gretmenler arasinda anlamli farklilik olusturup olusturmadigr ile ilgili
bir yargiya varabilmek i¢in t-testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait sonuglar

Tablo 7 da verilmistir.

Tablo 7: Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Ydneticilerinin

Farkliliklar1 yonetmeBecerileri Algilarina Yonelik t-Testi Sonuglari

o — t-Testi
Puan Cinsiyet N X SS
t Sd p
Farkliliklar: Fark Kadin 220 4,2600 ,65685
Etme 1,172 415 383
Erkek 197 43371 ,68519
Farkliliklar1 Kabul Kadin 220 4,1534 79814
Etme -1,940 415 536
Erkek 197 4,3033 77572
Farkliliklari Kadin 220 4,2214 67509
Yénetme 057 415 319
Erkek 197 4,2254 75462
Farkliliklardan Kadin 220 4,1500 ,79539
Yararlanma -,845 415 .988
Erkek 197 4,2183 ,85488
Farkhihklarin Kadin 220 42055 64193
Yonetimi -,874 415 512
(Toplam) Erkek 197 42620 67694

Tablo 7’ye bakildiginda, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklart
yonetme becerileri algilarinin cinsiyet degiskenine gore farklilasip farklilagmadigini

belirlemek {izere yapilan bagimsiz drneklem t-Testi sonucunda; “Farkliliklar fark
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etme” [t(415) =-1,172, p>.05], “Farkliliklar1 kabul etme” [t(415) = -1.940, p>.05],
“Farkliliklart yonetme” [t(415) = -.057, p>.05], “Farkliliklardan yararlanma” [t(415)
=-,845, p>.05], “Farkliliklar1 yonetimi toplami” [t(415) = -.874, p>.05] seklinde
hesaplanmistir. Bu bulgulardan hareketle, 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore okul
yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerisine yonelik algilari arasinda farklilik
bulunmadig1r anlasilmaktadir. Cinsiyet degiskeni de bir farklilik oldugundan;
O0gretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklarin yonetimi becerisi algisinin cinsiyete

gore anlamli bir fark olusturmamasi beklenebilecek bir durumdur.

b.Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin

Farkhiliklar1 Yonetme Becerileri Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri algilarinin
ogretmenlerin kidem siiresine gore anlamli farklilik olusturup olusturmadigi ile ilgili
bir yargiya varabilmek igin ANOVA testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait

sonuglar Tablo 8, 9, 10 ve 11 da verilmistir.

Tablo 8: Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin
Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin Farkliliklar1 Fark Etme Alt Boyutuna iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

B ANOVA Testi
Puan Kidem N X Ss Vvar.K KT Sd KO

F p Fark

1-10y1l (1) 186 4,24 64 G.Arass 2,132 2 1,066 2,385 .093 Yok

Farkhliklamn 112011 (2) 130 427 .77 Gulgi 184,993 414 447
Fark Etme

2lyil+(3) 101 441 53 Toplam 187,125 416

Toplam 417 4,29 .67

Tablo 8 incelendiginde, oOgretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklart
yonetme becerisinin farkliliklar1 fark etme alt boyutundaki algilarinda kideme gore
anlamli bir farklilasma yoktur[F=(2,385); p>.05]. Ogretmenler hangi kidem de
olurlarsa olsunlar okul ydneticilerinin 6gretmenlere yonelik farkliliklari farketme

becerilerini ayni diizeyde gormektedirler.
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Tablo 9: Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin
Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin Farkliliklart Kabul Etme Alt Boyutuna iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

B ANOVA Testi
Puan Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO

F p Fark

1-10y1l (1) 186 4,17 .84  G.Arasi 963 2,481 770 .464 Yok

Farkliliklar: 11-20y1l (2) 130 4,26 84 G.lgi 258,822 414 .625
Kabul Etme

21yil+(3) 101 426 .59 Toplam 259,785 416

Toplam 417 4,22 .79

Tablo 9 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklart
yonetme becerisinin farkliliklart kabul etme alt boyutundaki algilarinda kidemlerine
gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir[F(2,416y=770; p>.05]. Yine tim kidem
grubundaki 6gretmenler 6gretmenlerin farkliliklarini kabul etme becerileri konusunda

benzer diistinmektedirler.

Tablo 10: Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okul Y®éneticilerinin
Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin  Farkliliklar1 Yonetme Alt Boyutuna Iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

B ANOVA Testi
Puan Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO

F p Fark

1-10y1l (1) 186 4,15 73 G.Aras1 2,008 2 1,004 1,985 .139 Yok

Farkliliklapy 11-20y11(2) 130 425 77 GJdei 209,416 414 506

Yonetebilme
21yil+(3) 101 431 56 Toplam 211,424 416

Toplam 417 4,22 71

Tablo 10 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerisinin farkliliklar1 yonetme alt boyutundaki algilarinda kideme anlamli
bir farklilasma yoktur[F(2,416)=1,985; p>.05]. Kidem degiskeni de bir farklilik
oldugundan; O6gretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklarin yonetimi becerisi

algisimin  farkliliklart  yonetme alt boyutunun kideme gore anlamli bir fark
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olusturmamasi beklenebilecek bir durumdur. Buradan hareketle 6gretmenin kidemi,
sahip oldugu farkliliklart degistirmedigi i¢in ve bu sebeplede okul ydneticisinin
farkliliklar1 yonetme becerisinden kidem durumunun da degismedigi sdylenebilir.
Ornegin; 1k farklilig1 6gretmen; 1 yillik 6gretmenkende, 40 yillik 6gretmenkende o

kisi i¢in aynidir denilebilinir.

Tablo 11: Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin
Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin  Farkliliklardan Yararlanabilme Alt Boyutuna
[liskin ANOVA Testi Sonuglari

B ANOVA Testi
Puan Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO

F p Fark

1-10y1l (1) 186 4,09 86 G.Arass 2,720 2 1,360 2,014 .135 Yok

11-20 y1l G.I¢i 279,554 414 675
Farkhhklardan ) 130 422 90
Yararlanabilme Toplam 282,274 416

21yil+(3) 101 428 .60

Toplam 417 4,18 .82

Tablo 11 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklari
yonetme becerisinin farkliliklardan yaralanabilme alt boyutundaki algilarinda kideme
gore anlamli bir farklilik olmadigi gorilmektedir[F(2,416y=2,014; p>.05]. Buradan
hareketle 6gretmenin kidemi, sahip oldugu farkliliklar1 degistirmedigi ve bu sebeplede
okul yoneticisinin farkliliklar1 yonetme becerisinden kidem durumuna gore

degismedigi sdylenebilir.

¢.Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin

Farkhiliklar1 Yonetme Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin okul y&neticilerinin farkliliklar1 yénetme becerileri algilarinin
ogretmenlerin okul diizeyine gore anlamli farklilik olusturup olusturmadig: ile ilgili
bir yargiya varabilmek i¢gin ANOVA testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait
sonuclar Tablo 12, 13, 14 ve 15 de verilmistir.
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Tablo 12: Okul Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okul Y&neticilerinin
Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin Farkliliklari Fark Etme Alt Boyutuna Iliskin
ANOVA Testi Sonuglar

Okul . ANOVA Testi

Puan N X Ss Var.K KT Sd KO

Diizeyi F p Fark

Ilkokul(1) 151 4,41 .66 G.Arasi1 3,346 2 1,673 3,769 .024 1-2

Farkhhklart Ortaokul(2) 155 4,20 72 Gudgi 183,779 414 .444
Fark Etme

Lise(3) 111 4,26 57 Toplam 187,125 416

Toplam 417 4,29 .67

Tablo 12 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerisinin farkliliklar1 fark etme alt boyutundaki algilarinda okul diizeyine
gore anlaml bir farklilagsma vardir[F(2,416)=3,769; p <.05]. Anlamli farkliliklar
ilkokul dgretmenleri ile ortaokul dgretmenleri arasindadir. Ilkokul 6gretmenlerinin
okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerilerinden farkliliklar1 fark edebilme
becerisi algilar1 ortaokul 6gretmenlerine gére anlamli bir sekilde daha yiiksektir.
Bunun nedeni ilkokul 6gretmenlerinin, gorev yaptiklari okullarda daha fazla mesai
stireleri ile bulunmalar1 ve okul yoneticileriyle daha fazla bir arada bulunmalar
nedeniyle okul yoneticilerinin farkliliklar1 farketmelerinin daha kolay olacagi

diistiniilebilir.

Tablo 13: Okul Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okul Yoneticilerinin
Farkliliklar1 Yénetme Becerisinin  Farkliliklar1 Kabul Etme Alt Boyutuna Iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

Okul . ANOVA Testi

Puan N X Ss Var.K KT Sd KO

Diizeyi F p Fark

flkokul(1) 151 4,29 .76 G.Arass 1304 2 652 1,044 .353 Yok

Farkhiiklaps Ortaokul(2) 155 4,16 87 Gl 258,482 414 .624
Kabul Etme

Lise(3) 111 4,20 69 Toplam 259,785 416

Toplam 417 4,22 .79
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Tablo 13 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerisinin farkliliklari kabul etme alt boyutundaki algilarinda okul diizeyine
gore anlaml bir farklilagsma yoktur[F(2,416)=1,044; p>.05]. Hangi okul diizeyi olursa
olsun 6gretmenler okul yoneticilerinin farkliliklar1 kabul etme diizeyleri konusunda

benzer diistinmektedirler.

Tablo 14: Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin
Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin Farkliliklar1 ydnetmeAlt Boyutuna iliskin ANOVA

Testi Sonuclari

ol B ANOVA Testi

Puan N X Ss Var.K KT Sd KO

Diizeyi F p Fark

ilkokul(1) 151 4,32 .63 G.Arast 2843 2 1421 2,821 .061 Yok

Farkiliklap, OTAOKUIQ2) 155 412 73 Gldgi 208581 414 504

Yonetebilme
Lise(3) 111 4,22 .76 Toplam 211,424 416

Toplam 417 4,22 1

Tablo 14 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklari
yonetme becerisinin farkliliklar1 yonetme alt boyutundaki algilarinda okul diizeyine
gore anlamli bir farklilagsma yoktur[F(2,416y=2,821; p>.05] Tiim okul kademelerinde
ogretmenler okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme diizeyleri konusundaki benzer

algilara sahiptirler.

Tablo 15: Okul Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okul Yoneticilerinin
Farkliliklar1 Y&netme Becerisinin Farkliliklardan Yararlanabilme Alt Boyutuna liskin
ANOVA Testi Sonuglari

Okul . ANOVA Testi

Puan N X Ss Var.K KT Sd KO

Diizeyi F p Fark

flkokul(1) 151 4,28 .74 G.Arast 3452 2 1726 2563 .078 Yok

Farklihklardan Ortaokul(2) 155 4,07 .85 G.Ii 278,822 414 673

Yararlanabilme

Lise(3) 111 420 .85 Toplam 282,274 416

Toplam 417 4,18 .82
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Tablo 15 incelendiginde, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerisinin farkliliklardan yaralanabilme alt boyutundaki algilarinda okul
diizeyine gore anlamlh bir farklilasma yoktur[F(2,416)=2,563; p>.05]. Hangi okul
diizeyi olursa olsun tim oOgretmenler okul yoneticilerinin farkliliklardan
yararlanabilme becerileri konusunda benzer diisiinmektedirler. Ciinkii lisede yabanci
dil bilen 6gretmen olmak ile ilkokulda yabanci dil bilen bir 6gretmen olmanin farki
yoktur denilebilinir. Bu ornekte her iki okul tiiriinde de Ogretmenin yabanci dil

bilgisinden benzer sekilde yararlanilabilinir.

d.Mezuniyet Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul

Yoneticilerinin Farkhiliklar1 Yonetme Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin okul ydneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri algilarinin
Ogretmenlerin mezuniyet durumuna gore anlamli farklilik olusturup olusturmadigi ile
ilgili bir yargiya varabilmek icin t-testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait

sonuglar Tablo 16 da verilmistir.

Tablo 16: Mezuniyet Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul

Y oneticilerinin Farkliliklart Yonetme Becerileri Algilarina Yonelik t-Testi Sonuglart

; t-Testi
Mezuniyet —
Puan y N X sS
Durumu t sd P
Farkliliklar1 Fark Lisans 366 4,2951 67805
Etme -108 415 878
Lisansiistii 51 4,3059 62142
Farkliliklar1 Kabul Lisans 366 4,2220 79061
Etme 154 415 636
Lisansiistii 51 4,2402 79524
Farkliliklar: Lisans 366 4,2246 71588
Vénetme 102 415 916
Lisansusti 51 42137 ,69800
Farkliliklardan Lisans 366 4,1906 ,83135
Yararlanma 952 415 968
Lisansiistii 51 4,1225 77197
Farkhiliklarin Lisans 366  4,2335 66240
Yonetimi 112 415 936

(Toplam) Lisansiistii 51 42225 63613
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Tablo 16’ya bakildiginda Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar:
yonetme becerileri algilarinin mezuniyet durumu degiskenine gore farklilagip
farklilasmadigin1 belirlemek {izere yapilan bagimsiz 6rneklem t-Testi sonucunda;
okullarin “Farkliliklar1 fark etme” [t(415) =-,108, p>.05], “Farkliliklar1 kabul etme”
[t(415) =-154, p>.05], “Farkliliklart yonetme” [t(415) =-.102, p>.05], “Farkliliklardan
yararlanma” [t(415) =,552, p>.05], “Farkliliklar1 yonetimi toplam1” [t(415) = .112,
p>.05] seklinde hesaplanmistir. Bu bulgulardan hareketle 6gretmenlerin mezuniyet
durumlar1 okul yoneticilerinin farkliliklart yonetmebecerisine iliskin algilarinda
farklilik olugsmamaktadir. Lisans ve lisansiistii egitim durumuna sahip 6gretmenler;
okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri diizeylerine yonelik benzer algiya

sahiptirler.

e.Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul

Yoneticilerinin Farkhiliklar1 Yonetme Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri algilarinin
ogretmenlerin okulundaki 6gretmen sayis1 degiskenine gore anlamli farklilik olusturup
olusturmadigi ile ilgili bir yargiya varabilmek icin ANOVA testi teknigi kullanilmistir.
Yapilan analize ait sonuglar Tablo 17, 18, 19 ve 20 de verilmistir.

Tablo 17: Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Goére Ogretmenlerin Okul
Yoneticilerinin  Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin  Farkliliklarnn Fark Etme Alt

Boyutuna Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Okuldaki ANOVA Testi
Puan  Ggretmen N X Ss  Var.K KT Sd KO
Sayisi F p Fark

1-10 (1) 78 439 .66  G.Arasi 970 3 323 717 582 Yok

11-20(2) 133 429 71 G.¢i 186,155 413 451

Farkhhiklan

Fark Etme 2130(3) 82 424 67 Toplam 187,125 416

3lve+(4) 124 427 61

Toplam 417 4,29 .67
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Tablo 17 incelendiginde, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklari
yonetme becerisinin farkliliklar1 fark etme alt boyutundaki algilarinda okuldaki
Ogretmen sayisina gore anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmektedir[F(3,416)=,717;
p>.05]. Okul yoneticisi her 6gretmenin sahip oldugu farklilik ile ayr1 ayr ilgilenmeli
ve yonetebilmelidir. Burada c¢ok farklilikdan ziyade farkliliklara karst tutum
farkliliklarin y6netimi becerindeki sonucu belirler. Buradan hareketle okuldaki
Ogretmen sayist okul miidiiriiniin farkliliklart fark etmesini etkilemedigi

savunulabilinir.

Tablo 18: Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul
Yoneticilerinin  Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin  Farkliliklari Kabul Etme Alt

Boyutuna iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Okuldaki ANOVA Testi
Puan  Ogretmen N X Ss  Var.K KT Sd KO
Sayisi F p Fark

1-10 (1) 78 426 .78 G.Arast 304 3 101 161 .922 Yok

1120(2) 133 420 .80 G.ei 259,482 413 .628

Farkhliklar:
Kabul Etme 21-30 (3) 82 4,25 85 Toplam 259,785 416

3lve+(4) 124 420 .73

Toplam 417 4,20 .79

Tablo 18 incelendiginde, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklari
yonetme becerisinin farkliliklart kabul etme alt boyutundaki algilarinda okuldaki
Ogretmen sayisina gére anlamli bir farklilik bulunmamaktadir[F(3,416)=,161; p>.05].
Buradan hareketle okuldaki ogretmen sayist okul miidiiriiniin farkliliklar1 kabul

etmesini etkilemedigi savunulabilinir.
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Tablo 19: Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul

Yoneticilerinin Farkliliklart Yonetme Becerisinin Farkliliklart yonetmeAlt Boyutuna

[liskin ANOVA Testi Sonuglari

Okuldaki ANOVA Testi
Puan  (Ogretmen N X Ss  Var.K KT Sd KO
Sayisi F p Fark
1-10 (1) 78 4,23 .73 G.Aras1 326 3,109 212 .88 Yok
11-20(2) 133 4,23 .72 G.i 211,099 413 511
Farkhiliklar:
Yénetebilme 21-30 (3) 82 4,16 81 Toplam 211,424 416
3lve+(d) 124 424 61
Toplam 417 4,22 1

Tablo 19 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklari

yonetme becerisinin farkliliklart yonetme alt boyutundaki algilarinda okuldaki

Ogretmen sayisina gore anlamli bir farklilagma yoktur[F(3,416)=,212; p>.05]. Buradan

hareketle okuldaki 6gretmen sayisi okul midiriiniin farkliliklar1 yonetme yetisini

etkilemedigi belirtilebilir.

Tablo 20: Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul

Y oneticilerinin Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin Farkliliklardan Yararlanabilme Alt

Boyutuna Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Okuldaki ANOVA Testi
Puan Ogretmen N X Ss  Var,.K KT Sd KO
Sayisi F p Fark
1-10 (1) 78 422 68 G.Arast 295 3 098 114 .934 Yok
11-20(2) 133 419 .70 G.igi 281,979 413 .683
Farkhliklar:
Yararlanabilme21-30 (3) 82 417 .71 Toplam 282,274 416
3lve+(4) 124 4,4 54
Toplam 417 4,18 .65
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Tablo 20 incelendiginde, ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerisinin farkliliklardan yaralanabilme alt boyutundaki algilarinda
okuldaki 6gretmen sayisina gore anlamli bir farklilasma yoktur[F(3,416)=,114;
p>.05]. Okul yoneticisi her 6gretmenin sahip oldugu farklilik ile ayr1 ayr1 ilgilenmeli
ve yonetebilmelidir. Burada ¢ok farklilikdan ziyade, farkliliklara karsi tutum
farkliliklarin yonetimi becerindeki sonucu belirler. Buradan hareketle okuldaki
O0gretmen sayist okul midiiriiniin farkliliklardan yaralanabilmesini etkilemedigi

savunulabilinir.

f.Aym Okulda Yaklasik Calisma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin
Okul Yoneticilerinin Farkhiliklart Yonetme Algilarina Yonelik Bulgular ve

Yorumlar.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri algilarinin
Ogretmenlerin ayni okulda yaklasik ¢aligsma siiresine gore anlaml farklilik olusturup
olusturmadigi ile ilgili bir yargiya varabilmek icin ANOVA testi teknigi kullanilmistir.

Yapilan analize ait sonuglar Tablo 21, 22, 23 ve 24 de verilmistir.

Tablo 21: Ogretmenlerin Ayn1 okulda Yaklasik Calisma Siiresi Degiskenine
Gore Ogretmenlerin  Okul Yéneticilerinin  Farkliliklar1  Yénetme Becerisinin
Farkliliklar1 Fark Etme Alt Boyutuna iliskin ANOVA Testi Sonuglar

o Calisma o ANOVA Testi
uan Siiresi X Ss Vvar.K KT Sd KO
urest F p Fark
1-3yil(1) 213 430 .69 G.Arasm 533 2 267 592 .554 Yok
4-6yil(2) 108 4,33 .62 Gugi 186,591 414 .451
Farkhhklar:
Fark Etme 7 yil ve Toplam 187,125 416

] 4,23 .67
iizeri(3)

Toplam 417 4,29 .67

Tablo 21 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerisinin farkliliklart fark etme alt boyutundaki algilarinda okuldaki
yaklagik ¢alisma siiresine gore anlamli bir farklilasma yoktur[F(2,416)=,592; p <.05].
Ogretmenlerin sahip oldugu farkliliklar okulda bulunulan toplam siire ile ilgili
degildir.
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Tablo 22: Okuldaki Yaklasik Calisma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin
Okul Yoneticilerinin Farkliliklar1 Y6netme Becerisinin Farkliliklar1 Kabul Etme Alt
Boyutuna Iliskin ANOVA Testi Sonuglar.

Cahisma o ANOVA Testi
Puan o X Ss  Var.K KT Sd KO
Siiresi E o Fark
1-3yil(1) 213 427 .75 G.Aras 1,918 2 959 1539 .216 Yok
4-6yil(2) 108 422 .76 G.gi 257,868 414 .623
Farkhhklar:
Kabul Etme 7 yi] ve Toplam 259,785 416

i 4,10 .87
iizeri(3)

Toplam 417 4,22 .79

Tablo 22 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklari
yonetme becerisinin farkliliklar1 kabul etme alt boyutundaki algilarinda okuldaki
yaklagik ¢alisma siiresine gore anlamli bir farklilagma yoktur[F(2,416)=1,539; p>.05].
Ogretmenlerin sahip oldugu farkliliklar okulda bulunulan siire ile ilgili degildir. Bu
sebeple okul miidiirii varsa bir farklilig1 okuldaki siire ile ilgisi olmadan kabul edecek

ya da farkliliklar1 ydonetme becerisi yoksa kabul edemeyecektir.

Tablo 23: Okuldaki Yaklasik Calisma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin
Okul Yoneticilerinin Farkliliklar1 Yonetme Becerisinin Farkliliklart yonetmeAlt
Boyutuna Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Calisma - ANOVA Testi
Puan Siiresi X Ss  Var.K KT Sd KO
urest F p Fark
1-3yil(1) 213 4,28 72 G.Aras1 2,239 2 1,119 2,480 .085 Yok
4-6yil(2) 108 421 .65 Gu.dgi 209,186 414 .505
Farkhhiklan
Yonetebilme 7y ve Toplam 211,424 416
9 4,09 .73

tizeri(3)

Toplam 417 4,22 71
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Tablo 23 incelendiginde, ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetme becerisinin farkliliklari yonetmealt boyutundaki algilarinda okuldaki yaklasik
caligma siiresine gore anlamli bir farklilasma yoktur[F(2,416y=2,480; p>.05].
Ogretmenlerin sahip oldugu farkliliklar okulda bulunulan siire ile ilgili degildir. Bu
sebeple okul miidiirii varsa bir farklilig1 okuldaki siire ile ilgisi olmadan yonetebilecek

ya da farkliliklar1 yonetme becerisi yoksa farklilig1 yonetemeyecektir.

Tablo 24: Okuldaki Yaklasik Calisma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin
Okul  Yoneticilerinin ~ Farkliliklar1 ~ Yonetme  Becerisinin  Farkliliklardan
Yararlanabilme Alt Boyutuna iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Cahsma . ANOVA Testi
Puan Siiresi X Ss  Var.K KT Sd KO
urest F p Fark
1-3yil(l) 213 426 .80 G.Arass 3442 2 1671 2,480 .085 Yok
4-6yil(2) 108 4,12 .78 G.lci 278,932 414 674
Farkhliklardan
Yararlanabilme 7 yi] ve Toplam 282,274 416

i 4,06 .89
iizeri(3)

Toplam 417 4,18 .82

Tablo 24 incelendiginde, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklari
yonetme becerisinin farkliliklardan yaralanabilme alt boyutundaki algilarinda
okuldaki  yaklasik calisma  siiresine  gore anlamli  bir  farklilasma
yoktur[F(2,416)=2,563; p>.05]. Ogretmenlerin sahip oldugu farkliliklar okulda
bulunulan siire ile ilgili degildir. Ornegin, okul miidiirii 1 y1llik bir §gretmenin yabanci
dil bilgisinden 20 yillik bir 6gretmenin yabanci dil bilgisinden nasil yararlaniyor ise

ayni sekilde yararlanacaktir.
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4.30gretmenlerin Psikolojik S6zlesmeye Uyma Diizeyleri

Ogretmenlerinin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyleri ve alt boyutlarina

iliskin alg1 diizeylerinin analizi asagida Tablo 25 *de goriilmektedir.

Tablo 25: Ogretmenlerin Psikolojik Sézlesmeye Uyma Diizeyleri

Degiskenler Ortalama (X) Standart Sapma Diizey
Kurumsal Geligime Yo6nelik Caba 3,7604 1,14261 Orta
Ekstra Performans 3,5838 ,72183 Orta
Sadakat 3,5048 ,95224 Orta
Psikolojik Sozlesme 3,6479 ,82497 Orta

Tablo 25 incelendiginde, 6gretmenlerin orta diizeyde psikolojik s6zlesmeler
gelistirdikleri soylenebilir. Psikolojik sdzlesmenin alt boyutlari olan kurumsal
gelisime yonelik ¢aba, ekstra performans ve sadakatte ise benzer sekilde 6gretmenlerin

orta diizeyde psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleri vardir.

4.4. Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesme Diizeyleri ile Demografik

Degiskenlere Gore Incelenmesine Yonelik Bulgular ve Yorumlar

a.Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sézlesmeye Uyma

Diizeyleri Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeylerinin kadin ve erkek
ogretmenler arasinda anlamli farklilik olusturup olusturmadig ile ilgili bir yargiya

varabilmek i¢in t-testi teknigi kullanilmistir.



71

Tablo 26: Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesmeye
Uyma Diizeylerine Yo6nelik t-Testi Sonuglart

o t-Testi
Puan Cinsiyet N X SS
t Sd p
Kurumsal Kadin 220 3,8946 1,04968
Gelisime Yonelik 2,552 415 .001
Caba Erkek 197 3,6125 1,22354
Kadin 220 3,6283  ,73095
Ekstra Performans 1,331 415 425
Erkek 197 3,5341 ,71007
Kadin 220 3,5455 93996
Sadakat ,921 415 312
Erkek 197 3,4594 96614
Psikolojik Kadin 220 3,7276  ,79148
Sozlesme 2,093 415 .074
(Toplam) Erkek 197 3,590 85408

Tablo 26’¢ bakildiginda Ogretmenlerin  psikolojik s6zlesmeye uyma
diizeylerinin cinsiyet degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere
yapilan bagimsiz 6rneklem t-Testi sonucunda; ‘“Kurumsal gelisime yonelik ¢aba”
[t(415) = 2,552, p<.05], “Ekstra performans” [t(415) = 1,331, p>.05], “Sadakat”
[t(415) = ,921, p>.05], seklinde hesaplanmistir. Bu hesaplamalardan hareketle
ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma diizeyleri; psikolojik sdzlesmenin alt
boyutlarindan kurumsal yonelik ¢cabada anlamli olarak farklilagsmaktadir. Buna gore
kadin 6gretmenlerin erkek Ogretmenlere gore daha cok oranda kurumsal gelisime
yonelik ¢caba harcadiklar1 sdylenebilir. Bunun nedeni kadinlarin daha duygusal ve daha
sahiplenici karakterde oldugu sdylenebilir. Ayrica okul yoneticilerinin biiyiik oranda
erkek olmasmimn da bu duruma yol agmis olabilecegi savunulabilir. Ote yandan
psikolojik sozlesmenin diger alt boyutlar1 olan, sadakat ve ekstra performans da ise

cinsiyet degiskenine gore herhangi anlaml bir fark yoktur.
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b.Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesmeye Uyma

Diizeylerine Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeylerinin dgretmenlerin kidem
stiresine gore anlamli farklilik olusturup olusturmadigi ile ilgili bir yargiya varabilmek
icin ANOVA testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait sonuglar Tablo 27, 29 ve

29 da verilmistir.

Tablo 27: Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Psikolojik Sézlesmeye
Uyma Diizeylerinin Kurumsal Gelisime Yénelik Caba Alt Boyutuna Iliskin ANOVA

Testi Sonuglar

o ANOVA Testi
Puan Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO
F p Fark
G.Arasi 16,400 2 8,200 1-2
1-10yil (1) 186 3,54  1.19 6,645 002
Kurumsal G.i¢i 526,713 414 1,272 1-3
Gelisime
Yonelik 1120yl (2) 130 3,90 1.06 Toplam 543,122 416

Caba
21yil+(3) 101 3,97 1.07

Toplam 417 3,76 1.14

Tablo 27 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin kurumsal gelisime yonelik ¢aba boyutundaki kideme gore anlamli bir
farklilasma vardir[F(2,416)=6,645; p < .05]. Ogretmenlerin kidemi arttikca daha
yiiksek oranda olumlu psikolojik s6zlesme diizeylerine sahip olduklar1 sdylenebilir.
Bunun nedeni kidemin azlig1 ile 6gretmenin yasinin kii¢iik olmasiin dogru orantili
olmasidir. Ogretmenlik mesleginin ilk yillarinda 6gretmenler; para biriktirme, ev alma,
evlenme, araba alma, yliksek lisans ve doktora yapma vb. pek cok hayatin dogal akis1
icerisindeki yapmak istenilen amaglara sahiptirler. Bu amaclarin 6gretmenin
psikolojik sozlesmeye uyma diizeyini ve Orgiitiin gelisimi i¢in ¢aba iginde, bir diger
degisle okulu benimseyip sahiplenmesini olumsuz olarak etkiledigi dngoriilebilinir.
Bir diger aciklama ise kidem yani 6gretmenin hem mesleki hem de yasamsal hayat
tecriibesi ve birikimlerinin artmasinin 6gretmenlerin olumlu psikolojik s6zlesmeler
olusturmalarina ve kurumun gelisimi i¢in ¢aba igerisinde olmalarina sebep olmasidir

denilebilinir. Kidemi az 6gretmende okul ile birlikte pek ¢cok hayatin getirdigi yiik var
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iken, kidemi fazla 6gretmende ise neredeyse hayattaki tek hedefi 6gretmenin calistig

okulun geligimidir.

Tablo 28: Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Psikolojik Sézlesmeye
Uyma Diizeylerinin Ekstra Performans Alt Boyutuna iliskin ANOVA Testi Sonuglari

B ANOVA Testi
Puan Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO

F p Fark

1-10y1l (1) 186 3,51 71  G.Arass 3,062 2 1531 2,966 .053 Yok

Ekstra 1120yl 2) 130 357 .73 G.d¢i 213,692 414 516

Performans

21yil+(3) 101 3,72 69 Toplam 216,754 416

Toplam 417 3,58 72

Tablo 28 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin ekstra performans boyutunda kideme gore anlamli bir farklilasma
yoktur[F(2,416)=770; p>.05]. Ogretmenin okul igin fazladan calisma istegi ile

Ogretmenin kideminin bir iliskisi olmamaktadir.

Tablo 29: Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesmeye
Uyma Diizeylerinin Sadakat Alt Boyutuna Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Puan Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO
F p Fark
G.Arasi 18843 2 9,422 1-2
1-10yil (1) 186 347 .89 10,884 .000
G.ici 358,370 414 .866 1-3

Sadakat 11-20 y1l (2) 130 3,73 96 Toplam 377,213 416

21yil+(3) 101 384 .93

Toplam 417 3,64 .95

Tablo 29 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin kurumsal gelisime yonelik ¢aba boyutundaki kideme gore anlamli bir
farklilasma vardir[F(2,416)=10,884; p < .05]. Ogretmenlerin kidemi arttikca daha
yiiksek oranda olumlu psikolojik s6zlesme diizeylerine sahip olduklar1 sdylenebilir.

Bu durumu saglayan pek ¢ok neden olmakla birlikte, agirlikli olarak kidemi artan
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Ogretmenlerin dogru orantili olarak yaslari ile hayat tecriibeleri de artmasidir. Kidemi
fazla olan 6gretmenin daha olgun bir kisilige sahip oldugu soylenebilir. Ayrica kidem
arttikca 6gretmenin evlilik, ¢ocuk sahibi olma, lisansiistii 6grenimini tamamlama vb.
pek cok zorlugu astigl, meslege yeni baslayan bir 6gretmene gore daha az risk ve
zorluk barindiran bir yasan siirdiigii sOylenebilir. Tiim bunlar kidemi fazla olan
Ogretmenlerin daha yiiksek oranda olumlu psikolojik sézlesmeler olusturmalarinin

gerekgeleridir.

¢.Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesmeye

Uyma Diizeylerine Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeylerinin dgretmenlerin okul
diizeyine gore anlamli farklilik olusturup olusturmadig: ile ilgili bir yargiya
varabilmek i¢cin ANOVA testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait sonuglar

Tablo 30, 31 ve 32 de verilmistir.

Tablo 30: Okul Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Psikolojik
Sozlesmeye Uyma Diizeylerinin Kurumsal Gelisime Yonelik Caba Alt Boyutuna
Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Okul ANOVA Testi
Puan e
L. N X Ss Var. K KT Sd KO
Diizeyi F p Fark
G.Aras1 28,442 2 14,221 1-3
Ilkokul(1) 151 3,64 1.25 G.ici 514,670 414 1,243 11,440 ,001 2-1
Kurumsal Toplam 543,122 416 2-3
Gelisime
Yénelik Ortaokul(2) 155 3,56 1.19
Caba

Lise(3) 111 419 .73

Toplam 417 3,76 114

Tablo 30 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin kurumsal gelisime yonelik ¢aba boyutundaki okul diizeyine gére anlaml
bir farklilasma vardir[F(2,416)=11,440; p < .05]. Ortaokul 6gretmenlerinin kurumsal
gelisime yonelik ¢abalariin ilkokul ve liselere gore anlamh bir sekilde az oldugu
sOylenebilir. Lise 6gretmenlerinin ise hem ilkokul hem de ortaokul 6gretmenlerine
gore anlaml bir sekilde kurumsal gelisime yonelik daha fazla bir ¢aba igerisinde
olduklar1 sdylenebilir. Bunun nedenine ise, liselerde ulusal ve uluslararasi proje ve

yarigmalara katilim imkani olmasi ile 6grencilerin birbileri ile ve okullarin kendi
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aralarinda akademik seviye agisindan bir yaris i¢inde olmalar1 sebep olmus olabilir.

Tablo 31: Okul Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Psikolojik
Sézlesmeye Uyma Diizeylerinin Ekstra Performans Alt Boyutuna Iliskin ANOVA

Testi Sonuclari

Okul o ANOVA Testi

Puan N X Ss Var.K KT Sd KO

Dizeyi F p Fark

flkokul(1) 151 3,57 74  G.Arasi 6920 2 3,460 6,827 .001 2-3

Ekstra Ortaokul(2) 155 3,45 .66 G.i¢i 209,834 414 507

Performans

Lise(d) 111 377 .73 Toplam 216,754 416

Toplam 417 3,58 72

Tablo 31 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin ekstra performans boyutundaki okul diizeyine gore anlamli bir
farklilagsma vardir[F(2,416)=11,440; p < .05]. Buna gore lise 6gretmenleri ortaokul
Ogretmenlerine gore anlamli ve olumlu olarak daha fazla ekstra performans
sergiledikleri sdylenebilir. ilkokul 8gretmenleri icin ise anlamli herhangi bir ayrisma
yoktur. Bunun nedeni ilkokullarda herhangi bir merkezi sinavin olmamasi olabilir.
Lise 6gretmenlerinin anlamli olarak ekstra performans sergilemelerini hem yiiksek
ogretim kurumlari sinavinin (YKS) bir geregi olabilecegine hem de g¢alistiklart yas
grubunun daha yas1 biiylikk ve olgun olmasinin, 6grenciler tarafindan ekstra

performansin 6gretmenlerden talep edilebilecegi ile agiklayabiliriz.
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Tablo 32: Okul Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Psikolojik
Sézlesmeye Uyma Diizeylerinin Sadakat Alt Boyutuna Iliskin ANOVA Testi

Sonuglari
Okul — ANOVA Testi
Puan N X Ss Var.K KT sd KO
Diizeyi F p Fark
G.Aras1 16,899 2 9,422 1-2
Ilkokul(1) 151 3,42 1.01  G.ici 360,313 414 .866 9,709 .000 2-3
Toplam 377,213 416 3-1

Sadakat Ortaokul(2) 155 3,34 .93

Lise(3) 111 3,83 81

Toplam 417 3,50 .95

Tablo 32 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin sadakat boyutundaki okul diizeyine gore anlamli bir farklilasma
vardir[F(2,416)=9,709; p < .05]. Bu verilerden hareketle, lise Ogretmenlerinin
orgiitlerine en fazla sadik olduklarini, ortaokul 6gretmenlerinin ise en az sadakat
degerlerine sahip oldugu sdylenebilir. Bunun nedeni; 6gretmenlerin il i¢i ve il dis
tayinlerinde norm kadro durumlari nedeniyle sirasiyla en zor tayin istenilip baska
okula gitme olasig1 olan kurumlar liseler ve daha sonra ilkokullardir. Ortaokullarda ise
daha kolay tayin isteyip okuldan ayrilabilmek miimkiindiir. Bu tayin zorlugu veya
kolayligi durumu 6gretmenlerce de bilinmektedir. Bunun 6gretmenin kurumuna daha

sadik veya daha az sadik olmasini dogrudan etkiledigi savunulabilir.

d.Mezuniyet Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik

Sozlesmeye Uyma Diizeylerine Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeylerinin lisans Ve lisansiistii
mezuniyeti olan 6gretmenler arasinda anlamli farklilik olusturup olusturmadigr ile
ilgili bir yargiya varabilmek i¢in t-testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait

sonuglar Tablo 33 de verilmistir.
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Tablo 33: Mezuniyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sézlesmeye

Uyma Diizeylerine Yonelik t-Testi Sonuglari

o t-Testi

Puan Cinsiyet N X SS

t Sd p
Kurumsal Lisans 366  3,8003 1,12528

Gelisime Yonelik 1,916 415 .045
Caba Lisansiistii 51 3,4742 1,23426
Lisans 366  3,6114 72447

Ekstra Performans 2,201 415 129
Lisanstuistii 51 3,3856 ,67672
Lisans 366  3,5241 ,95410

Sadakat 1,111 415 902
Lisanstustii 51 3,3660 ,93632
Psikolojik Lisans 366  3,6784 ,82064

Sozlesme 2,030 415 414
(Toplam) Lisansiistii 51 3,291 83100

Tablo 33’e¢ bakildiginda &gretmenlerin  psikolojik sézlesmeye uyma
diizeylerinin mezuniyet durumu degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini
belirlemek tlizere yapilan bagimsiz 6rneklem t-Testi sonucunda; “Kurumsal gelisime
yonelik ¢aba” [t(415) = 1,916, p<.05], “Ekstra performans” [t(415) = 2,201, p>.05],
“Sadakat™ [t(415) = 1,111, p>.05], seklinde hesaplanmistir. Bu hesaplamalardan
hareketle 6gretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyleri; mezuniyet durumuna
bagli olarak psikolojik s6zlesmenin alt boyutlarindan kurumsal yonelik ¢abada anlaml
olarak farklilasmaktadir. Buna gore lisansiistii mezuniyete sahip 6gretmenler daha az
oranda kurumsal gelisime yonelik c¢aba sarf etmektedirler. Bunun nedeni
O0gretmenlerin egitim diizeyi arttik¢a beklentilerinin de artmasi, bunun ise kurumsal

gelisim yoniinde daha az ¢aba gibi bir sonucu dogurdugu sdylenebilir.

e.Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik

Sozlesmeye Uyma Diizeylerine Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeylerinin dgretmenlerin okul
diizeyine gore anlamli farklilik olusturup olusturmadig: ile ilgili bir yargiya
varabilmek i¢in ANOVA testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait sonuglar
Tablo 34, 35 ve 36 de verilmistir.
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Tablo 34: Aym Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gére Ogretmenlerin
Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerinin Kurumsal Gelisime Yonelik Caba Alt
Boyutuna iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Okuldaki - ANOVA Testi
Puan  Ogretmen N X Ss Var.K KT Sd KO
Sayisi F p Fark

G.Aras1 16,091 2 5,364
1-10 (1) 78 4,00 .98 . 4,203 ,006
G.I¢i 527,021 414 1,276

Kurumsal

Gelisime  11.20(2) 133 390 101 'oplam 543122 416
Yonelik

Caba 21-30(3) 82 369 1.07

3lve+(4) 124 350 1.34

Tablo 34 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin kurumsal gelisime yonelik caba boyutundaki okuldaki 6gretmen sayisina
gore anlamli bir farklilasma vardir[F(2,416)=4,203 p < .05]. Ogretmenlerin gérev
yaptiklar1 okullardaki 6gretmen sayisi arttikga ters orantili olarak &gretmenlerin
kurumlarinin gelisimine yonelik gosterdikleri ¢abanin azaldigi soylenebilir. Bunu
insan dogasi ile aciklayabiliriz. Her bir bireyin her giin goriistiigii, sirlarin1 ve 6zel
anlarii paylastig1 insan sayisi arkadas ya da is arkadasi olarak tanimladigi kisi sayisina
gore azdir. Az bireyin oldugu orgiitlerde daha 1yi insan iligkileri olmas1 beklenirken,
daha biiyiik orgiitlerde daha resmi iliskiler hakimdir. Bir 6gretmenin okulunda 3
ogretmen oldugunu diisiinelim. Bu 6gretmen 3 diger 6gretmenle yakin insani iliskiler
kurabilir. Ayn1 6gretmeni 300 6gretmeni olan bir okula yerlestirdiginizde yine 3 kisi
ile yakin insani iligkiler kurabilecektir. Bu durum dogaldir. Bunun bir sonucu olarak
birey sayist arttikga gruplagsmalar, daha c¢ok resmiyet ve yakin insani iliski
kuramadigimiz pek ¢ok diger birey ile aym Orgiitte caligma stresi arastirmamizda

buldugumuz bu anlamli farkliligin sebebi oldugu sdylenebilir.
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Tablo 35: Ayn1 Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin
Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerinin Ekstra Performans Alt Boyutuna Iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

Okuldaki ANOVA Testi
Puan  (Ogretmen N X Ss  Var.K KT Sd KO
Sayisi F p Fark

1-10 (1) 78 3,54 85 G.Arass 6920 2 206 393 .758 Yok

Ekstra 11-20(2) 133 363 .78 Gu.dgi 209,834 414 523

Performans

21-30 (3) 82 3,53 64 Toplam 216,754 416

3lve+(4) 124 358 .60

Tablo 35 incelendiginde, ogretmenlerin psikolojik sozlesme diizeylerinin
ekstra performans alt boyutunda okuldaki 6gretmen sayisina gore anlamli bir
farklilasma yoktur[F(2,416)=393; p>.05]. Okuldaki toplam Ogretmen sayisindan
bagimsiz olarak okul i¢in fazladan performans gosterme istegi daha ziyade bireysel bir
tutumdur. Okulun is yiikiinden ya da kisi basina diisiin is gorev ve sorumluluk

miktarindan bile bagimsiz oldugu sdylenebilir.

Tablo 36: Okuldaki Ogretmen Sayisi Degiskenine Gore Ogretmenlerin
Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerinin Sadakat Alt Boyutuna iliskin ANOVA

Testi Sonuglari

Okuldaki ANOVA Testi
Puan  Ogretmen N X Ss  Var.K KT Sd KO
Sayisi F p Fark
G.Aras1 1955 2 .652 Yok
1-10 (1) 78 3,50 .94 717 542

G.c¢i 375,258 414 .909

Sadakat 11-20 (2) 133 3,58 95 Toplam 377,213 416

21-30 (3) 82 3,39 .85

3lve+(4) 124 348 102
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Tablo 36 incelendiginde, &gretmenlerin psikolojik sodzlesme diizeylerinin
sadakat alt boyutunda okuldaki ogretmen sayisina gére anlamli bir farklilagma
yoktur[F(2,416)=717; p>.05]. Okuldaki toplam 6gretmen sayisindan bagimsiz olarak
okul orgiitiine sadakat daha ziyade bireysel bir tutumdur. Okulun is yiikiinden ya da
kisi bagina diislin is gorev ve sorumluluk miktarindan bile bagimsiz oldugu
sdylenebilir. Ogretmenin baska okula gidip gitmeme istegi yani sadakati dgretmen

sayist ile ilgili olamaz.

f.Aynm1 Okulda Yaklasik Cahsma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin

Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerine Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeylerinin dgretmenlerin ayni
okuldaki yaklasik calisma siiresine gore anlamli farklilik olusturup olusturmadigi ile
ilgili bir yargiya varabilmek igin ANOVA testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize

ait sonuclar Tablo 37, 37 ve 39 de verilmistir.

Tablo 37: Opretmenlerin Ayn1 Okuldaki Yaklasik Calisma  Siireleri
Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerinin

Kurumsal Gelisime Yénelik Caba Alt Boyutuna Iliskin ANOVA Testi Sonuglar

Calisma o ANOVA Testi
Puan o X Ss  Var.K KT sd KO
Siiresi = o Fark
G.Aras1 31,453 2 15,727 1-2
1-3yil(1) 213 4,02 .96 12,725 .000
G.ici 511,659 414 1,236 1-3
Kurumsal
Gelisime 4-6yi1l(2) 108 355 1.20 Toplam 543,112 416
Yonelik
Caba 7 yil ve
, 3,40 1.30
iizeri(3)

Toplam 417 3,76 114

Tablo 37 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin kurumsal gelisime yonelik caba boyutundaki okuldaki yaklasik ¢alisma
sliresine gore anlamli bir farklilagsma vardir[F(2,416y=12,725 p < .05]. Bu verilerden
hareketle; 6gretmenler okulda gorev yaptiklari siire arttik¢a bununla ters orantili olarak
giderek kurumsal gelisime yonelik ¢abalarinin azaldigi sdylenebilir. Bunu zamana

bagli olarak 6gretmenlerdeki bir tiir psikolojik yipranma ile agiklayabiliriz.
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Tablo 38: Opretmenlerin Ayn1 Okuldaki Yaklastk Calisma Siireleri
Degiskenine Gore Ogretmenlerin Psikolojik Sézlesmeye Uyma Diizeylerinden Ekstra
Performans Alt Boyutuna Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
alisma —
Puan C_,§, X Ss Var.K KT Sd KO
Siiresi = b Fark
1-3yil(l) 213 365 .74 GArast 2302 2 1151 3995 110 Yok
G.ci 214,452 414 518
Ekstra 4-6yl2) 108 347 Tl qonlam 216754 416

Performans 7 yil ve
. 3,55 67
lizeri(3)

Toplam 417 3,58 12

Tablo 38 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin ekstra performans alt boyutunda okuldaki yaklasik ¢caligsma siiresine gore
anlamli bir farklilasma yoktur[F(2,416)=2,222; p>.05].  Okulda 06gretmenin
baslangicta olusturdugu psikolojik s6zlesmeyi gorev yaptig siire boyunca korudugu

sOylenebilir.

Tablo 39: Opretmenlerin Ayn1 Okuldaki Yaklasik Calisma Siireleri
Degiskenine Gére Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerinin Sadakat
Alt Boyutuna iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
alisma —
Puan 21 X S VarK KT sd KO
Siiresi F p Fark
G.Aras1 7,614 2 3,807 1-2
1-3yil(1) 213 3,63 73 . 4,264 .015
G.Ici 369,598 414 .893
4-6yil(2) 108 3,35 84 Toplam 377,213 416
Sadakat
7 yil ve
) 3,37 91
iizeri(3)

Toplam 417 3,50 .82

Tablo 39 incelendiginde, Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin sadakat boyutunda 6gretmenlerin okuldaki yaklagik ¢aligma siiresine
gore anlamli bir farklilagsma vardir[F(2,416)=4,264, p <.05]. Bu verilerden hareketle;
o0gretmenler okulda gorev yaptiklari siire arttik¢a bununla ters orantili olarak giderek
sadakatlerinin azaldig1 sdylenebilir. Bunu zamana bagli olarak 6gretmenlerdeki bir tiir

psikolojik yipranma ile agiklayabiliriz.
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45 OGRETMENLERIN OKUL YONETICILERININ
FARKLILIKLARI YONETME BECERILERINE YONELIK ALGILARI iLE
OGRETMENLERIN PSIKOLOJiK SOZLESMEYE UYMA DUZEYLERIi
ARASINDAKI ILISKILERIN BELIRLENMESINE YONELIK BULGULAR

Bu bolimde okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerileri ile
O0gretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma diizeyi davranislar1 arasindaki iliskiyi
hesaplamak icin yapilan korelasyon analizi sonuglarina ait bulgular ve yorumlar ile
okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerilerinin 6gretmenlerin psikolojik
sOzlesme diizeylerini yordayip yordamadigini belirlemek i¢in yapilan basit dogrusal

regresyon analizi sonuglarina ait bulgular ve yorumlar verilmistir.

45.1 Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Farkhliklar1 Yonetme
Becerilerine Yonelik Algilari ile Psikolojik Sézlesmeye Uyma Diizeyi Arasindaki

fliskilerin Belirlenmesine Yonelik Korelasyon Analizi

“Korelasyon, iki degisken arasinda anlamli bir iliski olup olmadigim
belirlemek i¢in kullanilan bir analiz teknigidir. Korelasyon katsayist 1.00 ile -1.00
arasinda degismektedir. 1.00 olmasi miikemmel pozitif bir iliskiyi, -1.00 olmasi
miikemmel negatif bir iliskiyi gosterir. Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak
0.70-1.00 arasinda olmas1 yiiksek, 0.30-0.70 arasinda olmasi orta, 0.00-0.30 arasinda
olmasi diisiik diizeyde iliski oldugu anlamina gelmektedir”(Biiyiikoztiirk, 2012).
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Tablo 40: Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin  Farkliliklar1  Y&netme
Becerisine Yonelik Algilart Ile Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesme Diizeyleri

Arasindaki iliskiyi Gosteren Korelasyon Analizi Tablosu

Psikolojik
Kurumsal Ekstra Sadakat .
Gelisime Performans Sozleyme
Yonelik Caba
Farkhhklar Fark 167* .325* .268* .263*
Etme
Farkhliklar1 Kabul .205* .310* .299* .290*
Etme
Farkhhklar: .293* A422* 378* .394*
Yonetme
Farkhliklardan .261* .365* .323* .344*
Yararlanma
Farkhliklarin 274* A415* .370* .379*
Yonetimi

*0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 40’dan anlasilacagi tizere okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme
becerileri ile 6gretmenlerin psikolojik so6zlesmeye uyma diizeyleri arasinda orta

diizeyde bir iligki vardir(r=.379). Bu iliski istatistiksel olarak anlamli bir iligkidir.

Her iki kavramin alt boyutlar1 ayr1 ayri birbirleri ile iligkileri incelenirse:
farkliliklar1 fark etme alt boyutu kurumsal gelisime yonelik ¢aba(r=.167), ekstra
performans(r=.325) ve sadakat(r=.268) ile hem de psikolojik sozlesmenin

toplami(r=.263) ile anlaml1 ve orta diizeyde bir iligkisi oldugu goriiliir.

Farkliliklar1 kabul etme alt boyutu kurumsal gelisime yonelik ¢aba(r=.205),
ekstra performans(r=.310) ve sadakat(r=.299) ile hem de psikolojik s6ézlesmenin

toplami1(r=.290) ile anlaml1 ve orta diizeyde bir iliskisi oldugu goriiliir.

Farkliliklar1 yonetme alt boyutu kurumsal gelisime yonelik g¢aba(r=.293),
ekstra performans(r=.422) ve sadakat(r=.378) ile hem de psikolojik s6zlesmenin

toplami(r=.394) ile anlaml ve orta diizeyde bir iliskisi oldugu goriiliir.

Farkliliklardan yaralanma alt boyutu kurumsal gelisime yonelik ¢aba(r=.274),
ekstra performans(r=.415) ve sadakat(r=.370) ile hem de psikolojik s6zlesmenin

toplami(r=.379) ile anlaml1 ve orta diizeyde bir iliskisi oldugu goriiliir.
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4.5. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Farhliklar1 Yonetme Becerilerine
Yonelik Algilarinin Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerini Yordamasma

Yonelik Bulgular Ve Yorumlar

“Regresyon analizinde, aralarinda daha 6nce iligski oldugu belirlenen iki ya da
daha fazla degiskenlerden en az birinin yordanan, bir ya da daha fazlasinin yordayan
degisken olarak tanimlanmasi s6z konusudur. Yordayan degiskenlerin (bagimsiz
degisken), yordanan degiskenleri (bagimli degisken) anlamli olarak yordayip
yordamadigini, eger anlamli olarak yordama s6z konusu ise, bagimli degiskendeki

degisimin ne kadarini agikladigini gérmek amaciyla yapilan analizdir” (Secer, 2013).

Bu bolimde ogretmenlerin  okul yoneticilerinin farkliliklar1  yonetme
becerilerine iliskin algi diizeylerinin 6gretmenleri psikolojik soézlesme diizeylerini
yordayip yordamamasina yonelik yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonuglarina
yer verilmistir. Bagimsiz degisken olan bireysel tutum ve davraniglar orgiitsel deger
ve normlar, yonetsel uygulama ve politikalar; bagimli degisken olan psikolojik

sozlesme davranisi tizerindeki etkisi incelenmistir.

451 Ogretmenlerin Okul Yoneticilerinin  Farhliklar1  Yonetme
Becerilerine Yonelik Algilarimin Psikolojik Sozlesmeye Uyma Diizeylerini

Yordamasina Yonelik Bulgular Ve Yorumlar

Tablo 41: Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin  Farliliklar1  Yénetme
Becerilerine Yonelik Algilarmin  Psikolojik  Sozlesmeye Uyma Diizeylerini

Yordamasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Yordanan Degisken: Psikolojik Sozlesme

Yordayici Degisken B S.Hata B (Beta) t P Kismi  Ikili
Sabit 1,762 254 6,948  .000
Farkhhklar: Fark Etme - 032 083 -.026 -.386 700 -0.019 -.017
Farkhliklar1 Kabul Etme -020 077 -.019 -.255 799 -.013 -.012
Farkhhklar: Yonetme 215 107 -359 3,384 .000 -188 176
Farkhhklardan Yararlanma 085 076 -.084 1,107 269 054 .050
R:.397 R2=.158

F(416) =19,320  p=00
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Yapilan regresyon analizi sonuglarina gore okul yoneticilerinin farkliliklar
fark etme, farkliliklar1 kabul etme, fakliliklardan yararlanma boyutlarina yonelik
becerileri 6gretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma diizeylerini yordamaz iken;
farkliliklar1 yonetme boyutuna yonelik becerileri 6gretmenlerin psikolojik s6zlesmeye
uyma diizeyini yordamaktadir (R=.397, R?= .158, p<.05). Ogretmen algilarina gére
okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme boyutuna yonelik becerileri, 6gretmenlerin
psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyindeki toplam varyansin yaklasik %39'unu
aciklamaktadir. Buradan hareketle denilebilinir ki; o6gretmenlerin  psikolojik
sozlesmeye uyma diizeylerinin olusmasinda %39 oraninda okul yoneticilerinin
farkliliklar1 yonetme becerileri etkilidir.  Farkliliklar1 yonetme becerisindeki bir
birimlik artis dgretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeylerinde .415 artisa

sebep olmaktadir.
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5. BOLUM: SONUC TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanin problem durumunda belirtilen amaglar dogrultusunda bu sorulara
uygun istatistiksel analizler yapilmis ve bu bulgular benzer diger arastirmalarin
bulgulart ¢ergevesinde tartisilmistir. Arastirma sonucuna gore Ogretmenlerin okul
yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerilerine iligkin algisinin ¢ok yiiksek oldugu
goriilmektedir. Farkliliklarin yonetimine iliskin alt boyutlari ayr1 ayr1 incelendiginde
farkliliklar1 fark etme, farkliliklar1 kabul etme ve farkliliklar1 yonetme alt boyutlarinin
cok yiiksek oldugu; farkliliklardan yaralanma boyutuna iligkin verilerin ise yiiksek
ciktig1 sOylenebilir. Cetin ve Bozkurt Bostanci (2011) da arastirmalarinda benzer
sonuclar elde etmislerdir. Cetin ve Bozkurt Bostanci (2011) da arastirmalarinda okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin farkliliklarindan yararlanma boyutu becerilerinin en
yiksek ¢iktigi, farkliliklart yonetme boyutu becerilerinin ise en diisiik diieyde oldugu
tespit etmislerdir. Kiliglar Sahin (2015) ise arastirmasinda, okullarda farkliliklarin
avantaj olarak algilandigi, kabul ve saygi gordiigi, etkin bir sekilde yonetildigi
sonucunu ortaya koyulmustur. Bahsedilen arastirmalar arastirmamizin desteklendigi

ve diger arastirmalar ile benzer sonuglara ulasildig goriilmektedir.

Arastirmaya gore Ogretmenlerin cinsiyetlerine gére okul yoneticilerinin
farkliliklar1 yonetme becerisine iligskin algilar1 arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamistir. Kiliclar Sahin’e (2015) gore ise; erkek ogretmenlerin farkliliklarin
yonetimine iliskin algi diizeylerinin kadin 6gretmenlerin farkliliklarin yonetimine
iligkin alg1 diizeylerinden yiiksek oldugu tespit edilmistir. Yine benzer sekilde Tiiz ve
Glmiis (2010), calisanlarin farkliliklarin yonetimi ile cinsiyet degiskeni arasinda
anlamli farkliliklar olmadig1 sonucuna varmistir. Karademir vd. (2012), 6gretmenlerin
farkliliklarin - yonetimine iligkin algilarinin cinsiyet degiskenine gore anlaml
farkliliklar géstermedigi sonucuna varmistir. Bu arastirma sonuglariyla arastirmamizin
aynt dogrultuda sonuglara ulasildigi goriilmektedir. Bununla birlikte arastirma
sonuglart bazi aragtirmalarla benzerlik tasimamaktadir. Balyer ve Gilindiiz (2010),
ogretmenlerin kurumlarindaki farkliliklarin yonetimine iliskin algi diizeyleri cinsiyet
degiskenine gore anlamli farkliliklar gostermekte oldugu bulgusuna ulagmislardir. Bir
diger arastirma sonucuna gore de, kamu kurumlarinin farkliliklarin ydnetimi
anlayisina bakis acilarini inceledigi arastirmasinda c¢alisanlarin cinsiyetleri dikkate
alindiginda yoneticilerin farkliliklar1 yonetme becerisi lizerinde olumlu etkisi oldugu

sonucuna varilmistir (Yanasma, 2011).
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Ogretmenlerin kidemlerine gore okul yéneticilerinin farkliliklar1 ydnetme
becerisine iligkin algilar1 arasinda da anlamli bir fark olmadig1 arastirmanin bagka bir
sonucudur. Memduhoglu (2007) da yoneticilerin ve 6gretmenlerin algilarinda kideme
gore anlamli bir farkin olmadigi sonucuna ulagsmistir. Benzer sekilde, Aksu(2008)
tarafindan yapilan arastirmada da Ogretmenlerin farkliliklarla ilgili algilamalari
arasinda kidem degiskenine gore anlamli bir fark olmadig1 goriilmiistiir. Cakir (2011)
ise yaptigi arastirmada Ogretmenlerin kidem durumlar ile farkliliklarin yonetimi
becerisi arasinda anlamli bir fark olmadigi sonucuna varmistir. Yanasma (2011)
tarafindan yapilan aragtirmanin sonucuna gore de, 0gretmenlerin kidem durumu
dikkate alindiginda yoneticilerin farkliliklar1 yonetme becerisini etkilemedigi
sonucuna varilmigtir. Goriilecegi iizere bu arastirma sonuglar1 yapilan aragtirmamiz
sonuglari desteklenmektedir. Bu ¢alismalardan farkli olarak, Kiliglar Sahin (2015)
ise, aragtirmasinda 6gretmenlerin kidemleri arttikga farkliliklarin yonetimine iligskin
algilar1 da yiikseldigini bulmustur. Aragtirmaci tarafindan yash yani kidemi ¢ok olan
ogretmenlerin farkliliklarin yonetimine iliskin algilarinin yiiksek ¢ikmasi farkliliklarin
kavranmasinda tecriibenin 6nemini gosterdigi seklinde yorumlanmistir. Tiiz ve Giimiis
'te (2010) arastirmalarinda ¢alisanlarin farklilik algilarinin kidem degiskeni agisindan
farklilastig1 sonucuna varmislardir. Karademir vd. (2012); 6gretmenlerin farkliliklarin
yonetimine iligkin algilarinin kidem degiskenine gére anlamli bir sekilde farklilagtigini

bulmusglardir.

Ogretmenlerin  okul yoneticilerinin  farkliliklar1  yonetme  becerisinin
farkliliklar1 fark etme alt boyutundaki algilarinda okul diizeyine gbre anlamli bir
farklilagsma vardir. Anlamli farkliliklar ilkokul 6gretmenleri ile ortaokul 6gretmenleri
arasmndadir. Ilkokul &gretmenlerinin okul ydneticilerinin farkliliklar1 yonetme
becerisinin farkliliklar1 fak edebilme becerisi algilar1 ortaokul 6gretmenlerine gore
anlaml bir sekilde daha yiiksektir. Bunun nedeni ilkokul dgretmenlerinin, gorev
yaptiklar1 okullarda daha fazla bulunmalar1 ve okul yoneticileriyle daha fazla bir arada
bulunmalar1 nedeniyle okul yoneticilerinin farkliliklar1 farketmelerinin daha kolay
olacag: disiiniilebilir. Farkliliklar1 yonetmenin diger alt boyutlarina gore ise okul
yoneticilerini farkliliklar1 yonetme becerileri farklilasmamaktadir. Arastirmanin bu
sonuglarina benzer olarak; Memduhoglu ve Ayyiirek (2014), Kiliglar Sahin (2015) ve
Yanagma (2011) tarafindan yapilan arastirmalarda da ¢alisanlarin farkliliklarin

yonetimi algilarinin okul diizeyine bagli olarak anlamli bir sekilde degismedigi
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sonucuna varilmistir. Memduhoglu ve Ayyiirek (2014) anaokullarinda farkliliklarin
yonetimine iliskin katilimeilarin goriislerinin okul diizeyine gore anlamli bir sekilde
farklilasmadigini; Kiliglar Sahin, (2015) ¢alisilan okulun lise, ortaokul veya ilkokul
olmast degiskenine gore farkliliklarin yonetiminde anlamli  bir farklilik
gosterilmedigini tespit etmislerdir. Dolayisi ile arastirmamizin sonuglari litaratiirdeki

diger aragtirmalarin sonuglariyla benzerlik gostermektedir.

Ogretmenlerin mezuniyet durumlarma okul ydneticilerinin farkliliklar1
yonetme becerisine iligkin algilart arasinda farklilik bulunmamaktadir.  Yine
ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerilerine iligskin algilar
okuldaki 6gretmen sayisina gore de farklilasmamaktadir. Ogretmenlerin ayn1 okulda
calisma siirelerine gére okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme becerisine iligkin
algilar1 da benzerdir. Bir 6gretmen ¢alistig1 okulda ne kadar siire calisir ise ¢aligsin,
ogretmenin sahip oldugu farkliliklar1 yonetim algist bundan bagimsiz, anlik bir

durumdan kaynaklanir.

Arastirmanin diger degiskeni olan psikolojik sdzlesmeye yonelik sonuglara
bakildiginda ise, 6gretmenlerin orta diizeyde psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyine
sahip olduklar1 anlagilmaktadir. Psikolojik s6zlesmenin alt boyutlar1 olan kurumsal
gelisime yonelik caba, ekstra performans ve sadakatte ise benzer sekilde 6gretmenlerin
orta diizeyde psikolojik sozlesmeye uyma diizeyleri vardir. Buradan yola ¢ikarak
ogretmenlerin mesleklerini icra etmelerinini getirisini, birbirine yakin bireylerle
birlikte hem maddi ihtiyaglar1 hem de duygusal doyum olarak gordiiklerini

sOyleyebiliriz.

Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeyleri; psikolojik sdzlesmenin
alt boyutlarindan kurumsal yonelik cabada cinsiyete gore anlamli olarak
farklilagsmaktadir. Buna gore kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gére daha ¢ok
oranda kurumsal gelisime yoOnelik caba harcadiklar1 sdylenebilir. Bunun nedeni
kadinlarin daha duygusal ve daha sahiplenici karakterde olmasi neden olmus olabilir.
Ayrica okul yodneticilerinin biiylik oranda erkek olmasinin da bu duruma yol agmis
olabilecegi savunulabilir. Ote yandan psikolojik sézlesmenin diger alt boyutlar1 olan,
sadakat ve ekstra performans da ise cinsiyet degiskenine gore herhangi anlamli bir fark
yoktur.  Kogak (2016) ise; cinsiyetin, dgretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeyine iligkin algilarda agiklamada dnemli bir degisken oldugunu ifade etmektedir.

Buna gore kadin 6gretmenler okul yiikiimliiliiklerinin yerine getirilmesine iliskin
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olarak, erkek Ogretmenlere gore daha olumsuz bir algi i¢indedirler denilebilinir.
Benzer bir sekilde okul yoneticilerinin 6gretmenlere egitim 6gretim etkinliklerinde
ozerklik tanima, yapilacak islerin en iyi sonu¢ vermesi i¢in gerekli 6n bilgileri
paylasma, problem ¢dzme becerilerini ve mesleki kabiliyeti destekleme, okulda yeni
etkinlik ya da fikirleri korkmadan hayata ge¢irmeye yonelik motivasyonu saglama
davraniglarinda, kadin Ogretmenler erkek oOgretmenlere gore daha olumsuz bir
psikolojik sozlesmeye sahiptirler. Kadin-erkek Ogretmen algilar1 arasindaki bu
farklilik, kendilerinin psikolojik s6zlesmeye uyma diizeylerine yonelik algilarina da
yansidigr goriiliir. Bunun yaninda Cavus (2018) ise; cinsiyet degiskenine gore
psikolojik sozlesme diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir fark tespit
edememistir. Psikolojik sozlesmenin tamamina yonelik kadin ve erkek 6gretmen
goriigleri arasinda anlamli bir farklilik gériillmemistir. Buna gore dgretmenlerin kadin
ya da erkek olmalar1 ile psikolojik sozlesmeleri arasinda bir iliski olmadig
sOylenebilir. Mimaroglu (2008), yaptig1 ¢alismada psikolojik sézlesmenin cinsiyet

degiskeni kapsaminda anlamli olarak farklilasmadig1 sonucuna ulagmistir.

Ogretmenlerin psikolojik s6zlesmeye uyma diizeylerinin kurumsal gelisime
yonelik ¢aba boyutundaki kideme gore anlamli bir farklilasma vardir. Ogretmenlerin
kidemi arttik¢a, daha yiiksek oranda olumlu psikolojik sdzlesmeye uyma diizeylerine
sahip olduklar1 sdylenebilir. Bunun nedeni kidemin azligi ile 6gretmenin yasinin
kii¢giik olmasinin dogru orantili olmas olabilir. Ogretmenlik mesleginin ilk yillarinda
Ogretmenler; para biriktirme, ev alma, evlenme, araba alma, yliksek lisans ve doktora
yapma vb. pek ¢ok hayatin dogal akisi igerisindeki yapmak istenilen amaglara sahip
olabilirler. Bu amaglarin 6gretmenin psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyini ve orgiitiin
gelisimi icin ¢aba icinde, bir diger degisle okulu benimseyip sahiplenmesini olumsuz
olarak etkiledigi tahmin edilir. Bir diger agiklama ise kidem yani dgretmenin hem
mesleki hem de yasamsal hayat tecriibesi ve birikimlerinin artmasinin 6gretmenlerin
olumlu psikolojik sézlesmeler olusturmalarina ve kurumun gelisimi igin ¢aba
icerisinde olmalarina sebep olmus olabilir. Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma
diizeylerinin ekstra performans boyutunda kidemlerine gore anlamli bir farklilagma
yoktur. Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeylerinin kurumsal gelisime
yonelik ¢aba boyutundaki kideme gére anlamli bir farklilasma vardir. Ogretmenlerin
kidemi arttik¢a daha yiliksek oranda olumlu psikolojik s6zlesme diizeylerine sahip

olduklar1 sOylenebilir. Bu amaglarin 6gretmenin psikolojik sézlesmeye uyma diizeyini
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ve Orgiite sadakati, bir diger degisle okulu benimseyip sahiplenmesini olumsuz olarak
etkiledigi 6ngoriilebilinir. Bir diger agiklama ise kidem yani 6gretmenin hem mesleki
hem de yasamsal hayat tecriibesi ve birikimlerinin artmasinin égretmenlerin olumlu
psikolojik s6zlesmeler olusturmalarina ve sadik olmalarina sebep olmasidir denilebilir.
Kogak (2016) ise, caligmasinda “kidem degiskenine gore 6gretmelerin psikolojik
sOzlesmeye uyma davraniglarina iligkin algilar ise, iki boyutta (kurumsal gelisime
yonelik ¢aba ve sadakat) kidemli 6gretmenler lehine anlamli bir farklilik yarattigini
bulmustur. Baska bir ifadeyle kidem arttikga 6gretmenlerin okulu i¢in 6zveride
bulunma, okul amaglarini kendi amaglar1 gibi benimseme, o okulda emekliligine kadar

calisma ve okulu sahiplenme davranislarinda da artis gozlenmektedir denilir.

Arastimanin bagka bir sonucuna gorede ortaokul 6gretmenlerinin kurumsal
gelisime yonelik cabalarinin ilkokul ve liselere gére anlamli bir sekilde az oldugu
sOylenebilir. Lise 6gretmenlerinin ise hem ilkokul hem de ortaokul 6gretmenlerine
gore anlaml bir sekilde kurumsal gelisime yonelik daha fazla bir ¢aba igerisinde
olduklar1 sdylenebilir. Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeylerinin ekstra
performans boyutunda okul diizeyine gére anlamli bir farklilasma vardir. Buna gore
lise 6gretmenlerinin ortaokul 6gretmenlerine gore anlamli ve olumlu olarak daha fazla
ekstra performans sergiledikleri soylenebilir. Ilkokul 6gretmenleri igin ise anlaml
herhangi bir ayrigma yoktur. Bunun nedeni ilkokullarda herhangi bir merkezi sinavin
olmamas1 olabilir. Lise 0Ogretmenlerinin anlamli olarak ekstra performans
sergilemelerini hem yks sinavinin bir geregi olabilecegine hem de calistiklart yas
grubunun daha yast biiyilk ve olgun olmasmin, Ogrenciler tarafindan ekstra
performansin 6gretmenlerden talep edilebilecegi olabilir. Ogretmenlerin psikolojik
sOzlesmeye uyma diizeylerinin sadakat boyutundaki okul diizeyine gore anlamli bir
farklilagsma vardir. Bu sonuglardan hareketle, lise 6gretmenlerinin orgiitlerine en fazla
sadik olduklarini, ortaokul 6gretmenlerinin ise en az sadakat degerlerine sahip oldugu
sOylenebilir. Arastirma sonuglarina benzer olarak Dogan ve Bozkurt Bostanci'ya
(2017) gore de, Ogretmenlerin gorev yaptiklart okul diizeyine gore psikolojik
sOzlesmelerinin farklilastigini bulmustur. Bu farklilik ilkokul ve lise okul diizeylerinde
calisan 6gretmenler arasindadir. Yine 6gretmenlerin gorev yaptiklart okul diizeyine
gore psikolojik sdzlesmenin alt boyutlarindan iligkisel s6zlesme boyutunda anlamli bir
farklilik tespit edilmistir. Bu farklilik ilkokul-lise diizeyleri arasinda ve ortaokul-lise

diizeyleri arasindadir. Buna gore, 6gretmenlerin psikolojik s6zlesmelerinin en diigiik
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oldugu okul diizeyi liselerdir denilebilir. Demirkasimoglu (2012)’da yaptig1
aragtirmada okul diizeylerine gore anlamli farkliliklar oldugunu tespit etmistir.
Ozdemir ve Demircioglu’nun (2015) kamu liselerinde yaptiklar1 calismaya gore
o0gretmenlerin psikolojik soézlesme algilarinin orta diizeyde oldugu ve psikolojik
sOzlesme ile 6gretmenlerin liretim karsit1 is davranislari arasinda diisiik ancak anlamli

iliskinin oldugu saptanmistir.

Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyleri; mezuniyet durumuna
bagli olarak psikolojik sdzlesmenin alt boyutlarindan kurumsal yonelik ¢abada anlaml1
olarak farklilasmaktadir. Buna gore lisansiistii mezuniyete sahip 6gretmenler daha az
oranda kurumsal gelisime yonelik ¢aba sarf etmektedirler. Bunun nedeni
Ogretmenlerin egitim diizeyi arttik¢ca beklentilerinin de artmasi, bunun ise kurumsal
gelisim yoniinde daha az gaba gibi bir sonucu dogurdugu soylenebilir. Kogak (2016)
tarafindan yapilan arastirma sonuglar1 da arastirmay1 desteklemektedir. Ogretmenlerin
psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleri; mezuniyet durumuna bagl olarak psikolojik
sozlesmenin alt boyutlarindan kurumsal yonelik ¢abada anlamli olarak
farklilasmaktadir. Buna gore lisansiistii mezuniyete sahip 6gretmenler daha az oranda

kurumsal gelisime yonelik ¢aba sarf etmektedirler.

Ogretmenlerin psikolojik s6zlesmeye uyma diizeylerinin kurumsal gelisime
yonelik ¢aba boyutundaki okuldaki 6gretmen sayisina gore anlamli bir farklilagsma
vardir. Ogretmenlerin gorev yaptiklari okullardaki dgretmen sayisi arttikga ters orantili
olarak 6gretmenlerin kurumlarinin gelisimine yonelik gosterdikleri ¢abanin azaldig
soylenebilir. Ogretmenlerin psikolojik sézlesme diizeylerinin ekstra performans alt
boyutunda okuldaki Ogretmen sayisina gore anlamli bir farklilagma yoktur.
Ogretmenlerin psikolojik sézlesme diizeylerinin ekstra performans alt boyutunda
okuldaki oOgretmen sayisina gore Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye uyma
diizeylerinin kurumsal gelisime yonelik caba boyutundaki okuldaki yaklasik ¢alisma
siiresine gore anlamli bir farklilagma vardir. Ogretmenler okulda gérev yaptiklart siire
arttikca, bununla ters orantili olarak giderek kurumsal gelisime yonelik ¢abalarinin
azaldig1 soylenebilir. Bunu ise, zamana bagl okuldaki gecen ¢alisma siiresi ile ilgili
olarak ogretmenlerdeki meydana gelen bir tiir yipranma nedeni ile oldugunu
aciklayabiliriz. Ogretmenlerin psikolojik sézlesme diizeylerinin ekstra performans alt
boyutunda okuldaki yaklasik ¢alisma siiresine gore anlamli bir farklilasma yoktur.

Ogretmenlerin psikolojik sézlesmeye uyma diizeylerinin sadakat boyutunda
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Ogretmenlerin okuldaki yaklasik calisma siiresine gore anlamli bir farklilagma vardir.
Ogretmenler okulda gérev yaptiklari siire arttikga bununla ters orantili olarak giderek
sadakatlerinin azaldig1 sdylenebilir. Bunuda zamana baglh olarak 6gretmenlerdeki bir

tiir yipranma ile agiklayabiliriz.

Okul yoneticilerinin farkliliklart yonetme becerileri ile 6gretmenlerin
psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyleri arasinda orta diizeyde bir iliski vardir. Bu iligki
istatistiksel olarak anlamli bir iligkidir. Yine arastirmada okul ydneticilerinin
farkliliklar1 fark etme, farkliliklar1 kabul etme, fakliliklardan yararlanma boyutlarina
yonelik becerilerinin gretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeylerini
yordamadigi; bununla birlikte farkliliklar1 yonetme boyutuna yonelik becerileri

ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyini yordadigi bulunmustur.
Bu sonugclara dayal1 olarak arastirmada asagidaki oneriler ileri siiriilebilir:

*(Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklar: fark etme becerilerine yonelik
ilkokul o6gretmenlerinin algilart ortaokul Ogretmenlerine gore daha yiiksektir.

Ortaokullarda farkliliklarin fark edilmesini engelleyen etkenler ortaya ¢ikarilmalidir.

*QOgretmenlerin  psikolojik ~ sdzlesmeye uymalart orta  diizeydedir.
Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeylerini olumsuz etkileyen etkenler
ortaya ¢ikarilmali bu etkenlerin ortadan kaldirilmasina ve 6gretmenlerin psikolojik

sOzlesme diizeylerinin artirilmasina yonelik gerekli ¢caligmalar yapilmalidir.

*Ogretmenlerin  psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyleri; cinsiyetlerine,
kidemlerine, mezuniyet durumlarina, gorev yaptiklar1 okul diizeyine, g¢alistiklar
okuldaki ogretmen sayisina ve ayni okulda calisma siirelerine gore farklilik
gostermektedir. Bu degiskenlere yonelik algr farkliliklarinin nedeni ortaya

¢ikarilmasina yonelik daha detayl nitel arastirmalar yapilmalidir.

*Arastirmada yoneticilerin farkliliklar1 yonetme boyutuna yonelik becerileri ile
Ogretmenlerin psikolojik s6zlesmeye uyma diizeyleri arasinda orta diizyde bir iligskiye
rastlanmigtir.  Okul yoneticilerinin farkliliklar1  yonetmelerini engelleyen yasal

diizenlemeler gézden gecirilerek yeniden diizenlenmelidir.

*Arastirmada okul yoneticilerin farkliliklar1 yonetme boyutuna yonelik
becerileri 6gretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uyma diizeyini yordamaktadir.

Ogretmenlerin psikolojik sdzlesmeye uymalar1 istenilen bir durumdur. Okul
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yoneticilerine bu anlamda farkliliklarin yonetimi konusunda farkindalik olusturulmast

ve bu konuda egitilmeleri gereklidir.

*Benzer arastirmalar farkli sehirlerde farkli arastirma desenleri ile

yapilmalidir.
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AFYONKARAHISAR VALILIGI
11 Milli Egitim Miidiiriga ==
Say1 : 86649407605.01-E.5540467 15/03/2019

Konu:Abdullah Yusuf CAY'in Aragtirma zni

VALILIK MAKAMINA

llgi : a) Milli Egitim Bakanlifi Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Mudirligiinn
2017725 sayih Genelgesi.
b) Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi: Midiirlugi'niin 07/03/2019 tarihii
ve 1396 sayili yazis,

Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri Tezli Yilksek Lisans
programi GgrencisiAbdullah Yusuf CAY"'n "Okul Yoneticilerinin Farklihklan Yénetme
Becerileri lle Ogretmenlerin Psikolojik  Stzlesmeleri Arasindaki fliskisi® konulu tez
gabigmasinda kullamilmak ozere 2018-2019 Ogretim Yili Dénemi iginde Midirligiimiize
bagh ilgi (b) yaz: ekinde ismi belirtilen okullarda gorevli G@retmenlere ilgi (a) Genelgenin
hiikiimleri dogrultusunda anket ¢aligmasi vapmalan, ¢alismalan tamamlandiktan sonra
sonuglanmin birer  Smeginin 11 Milli  Egitim  Midurlogine teslim  edilmesi sartiyla,
Midarligimiz AR-GE Birimi teklifi dogrultusunda aragtirma yapmalan Midirlogomizce
uvgun gorilmektedir.
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Degerli Meslektagim,

Bu aragtirma, okul yoneticilerinin faskhiliklarn ydnetme becerileri ile dgreimenlerin
psikolojik stzlegmeleri arasindaki iligkiyt belirlemek amaciyla yapiimakiadir.

Aragirmada  farkhibklarin yoneumi. “okul voneticilerinin  G@retmenler arasindaki
farkhiliklann farking varmass, farkhiliklan Kabul edebilmesi, farkliliklan yonetebilmesi ve bu
farkhiliklardan oku igin yararlanabilmesi durumu olarak™  ele alinmaktadir, Psikolojik
sozlesme ise, “oku! ile Ggretmen wrasinduki iligkide; Karsihikl beklenti ve yikiimlaliklerin,
dgretmenin algising gdre olugan yazih olmayan bir anlagma™ olarak ifade edilebilmekiedir,

Hazilanan dlgek ki bolimden olugmaktadie, Birinci balimde kisisel bilgiler, ikinci
bolimde okul yoneticilerinin farkhiliklan yonetme becerisi ve ogretmenlerin psikolojik
stizlesme dizeyini Belirten ifadeler yer almaktadir

Bu dlgek sonucu elde edilecek veriler birlegtirilerck degerlendirilecek ve bilimsel
amagla kullamlpcaktr. Amgtirmanin sagilikl sonuglara ulasabilmesi iin, sizlerin ifadeleri
degerlendinirken igtenlikle ve tinzlikle davranmanmz buyok onem tagimaktadir. Gereken ilgi
ve Ozeni gosterece@inize olan inancimzla, katkilanmzdan dolavs tesekkir ederim

Abdullah Yusuf CAY
Usak Universitesi Sosyal Bilimier Enstitisi
Lgitim Yonetimi Yoksek Lisans Ogrencisi

1.BOLUM
Bu bolimde kigisel bilgileriniz ilgili sorular buluamakiadir. Lotfen durumunuza uygun olan
segenegi (X) isareti ile belirtiniz.

1. Cinsiyetiniz () Kudin () Erkek

2. Gorey yapilan wkul diizeyi ${ ) lkokul () Ortaokul () Lise

3 Kideminiz SO0yl ()20l 32130 yil ()30 ve dizeri
4. Mezuniyet Duramunuz ¢t )On Lisans ( ) Lisans ( ) LisansOstil

3 Okulunuzdaki Sgretmen sayist () 110 ( p11-20 () 21-30 ()30 ve Gzeri

6 Aymiokulda vaklayik calisma sireniz | V3wl el )79 Yl V10wl -

2.80LTM - y
g 2 |
Farkhiliklarin Yonetimi Olgegi g | 2 g | Bl wa
L | £ 28
2|8 &3 25
1. Her Sgretmenle. okulun amag ve beklentileri i |
_dogrultusunda agik bir iletisim kurar e | |
2ﬁvailma_r—mda iyt performans gsteren herkesi tehrik S
eder. _ - :
3. T0m Sgretmenlerin sorunlann dinfer. [
| 4. Tiim égretmelere porey dagihimy yaparken sohip ! | R S
_olduklan yetenekleri bilerek gorevleri dague. | , R J'Ql’
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5. Tim Sgretmenleri tek tek ammak igin dzen gosterir.
6, Hatalan Kabul ederek diizeltilmesi konusunda
yardime olur. )
7. Farkli gbrisicre agikur.
8. Bir karar alirken okuldas 10m wllmnnn salip oldugu
farkls 5zellikleri g6z Sniinde bul .
9. Ogretmenleri tek bir duruma gdre degerlendirmee
10. Ogretmenlerin ilgi alanlanm bilerek, goreviendinme

vapar. R
T T1. Ogretmelerin Grglitte problem olacagini disindiglm ‘
farkl ydnlerine karg: sert ve uzlagmacs olmayan bir |

tutum takinmaz. )
12. Oretmenlerin dzI0k haklann kullanmalari sadlar.
13. lerin veterlikleri oruninda hizmet bekler. |
14. Tiim Ggretmenlere Kargs her zaman vapicr bir tutum
_iginde olur.

15. Ogretmenlerle ilgili verdigi Kararlun warafsiz ve

‘ dg% bir gekilde alir.
. Btlin dgretmenlenin problemlerine esit hassasiver

gosterir. |
17. Okulda dgretmenlere yonelik haksizhiklarnn dnz.clliImJ
w diretmenler igin aymi gaba gdsterir. j ‘
18. Orgilt iginde egitim-Ogretim alamindaki bir sormy ] [ |
! gUzmek igin brang faski pizetmeksizin tm dgretmenlerle
| bilgi aligverisinde bulunur. TR
19. Tiim brang dfretmenlerine mesleki atanda kendilerini
yetigtirmek igin firsatlor verir.
20. Anlagmaziiklar kaynaginin drgiit igindeki bireysel

farkldiklar oldugunu bilir,

21 Orgiit igi bireysel farklhiliKlardun kaynaklanan sorunlaz
Ggretmenler arasmda vir olan ortak dzelliklere dikkin geherek
|_ylizmeyi baganr. o |
22 Farkh gorliglerin ber zaman 1artisma ortam yaral P,
ortaya daha iyi fikirlerin gikabilecegini dagiiniir

23. Okuldaki Ggrencilenn efitim ve dgretimi ile ilgile bir
sarunun en iyi gekilde gizolebilmesi igin tim Sgretmenlerin
daglincelerini dile getirmelerine firsat verir

Ogretmenlerin Psikolojik Sozlesmeye Uyma

Diizeyi Isegl
1. Bu ol sadece ders saatlert iginde galigmayt tercih

ederim 0K

2. 1y1 bir firsat verilse bile, bu okulda emekliligime
kadar kalmak isterim.

3. Bu okul igin tm guctimle caligirm., o

4. Bu okulda, i§ gereklerimin disinda bagka igicr I

__yapmamayi tercih ederim. ‘»7

Hy

Katilmiy orum
Az Katilvorum I
Orts Divzeyide
Katiyorwm

Cok

Kaul -
Tamamen
Katliyorum

5. Degigen sartlurin getirdigi yeni beceri gerchlering
olumlu kargtlanm

6. Yoneticimin bana ¢k olarak verdigi gorevleri istekle |
yerine getirinm. ;




|
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7. Bu okul ile 1TgiT olumsuz bir elestin oldugundy
okulumu savunurum

8. Bu okulda, isimin zorunlu kildi3r degisen gelisen

performans taleplerini kargilamak igin tim gictmle
ligirm,

s. gu okuldaki igler igin kendi islerimmis gibi quba

gosteririm.

W=

10. Bu okul igin, 1im mesleki becerilerimi kullaninm
1. lEu okul igin gerektiginde fedakarca caliymaktan

nmem

12. Firsatim olsa bu okuldan ayrliim,
13. Bu okulda sadece aldigim iicretin Kargihie hadur

2 gdsteririm,

1 S

|14, Yonetimden gelen kararlan, etkili sonuglar

alacagims inanarak u!ﬁulunm.
. Bu okula faydal ol efiim tim meslekr geligim

olanaklarm aragerim.
16. Bu okulun sayginligin antracak islerde isickle

gorev alinm.

17. Bu okulda takimin bir pargasi gibi calisrim.

I8, Yoneticimin bana ek olarak verdigi gorevicri sadece

mecbur oldugum igin 5apanm.
enen etkinhklerde gén0lld olarak sorumiuluk

saligin

almaya istekli davraninm. o |
20. ﬂ okulda gerekirse ders saatlen diginda di isiekle

21. Her ortamda okulumdan Gvedyle soz ederim
22 Disenlenen ctiiniiklerds, gontilG gores almaya

g;u:lik bir abaya girismem
Yoo mdl_wymkllmnp:p I;i}:g po‘akqlgmdiﬂﬁcr tirda
soruny kendi sorunum gibi sahiplenirim,

24. Bu okulun gelecegi igin sl savida sorumiuluk
Ustienirim
25, Bu okulun bagartsim artirmak igin elimden geleni

apanm., o &
? 56_. Bu okula fayda sadlayabileceim yeni beceriler

edinirim

Olgek bitmistir, Tesekkiir ederim,
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AFYONKARAHISAR MERKEZ OKUL LISTESI

; 27 Austos Hkokulu

2| ANll Evean Mesleki ve Teknik Anundobu Lisesi

3| Afyon Lisesi

| Asafartalar Anadobu Lisesi

Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi

Ali Cafitar Anndolu Lisesi

= 20 B

Ibrahim Evren Meslekl ve Teknik Anadoby Lisess

| Anadelu Imam Hatip Lisesi

8
9| Atatiirk Anadolu Lisesi

0| Atatiirk Mesheki ve Teknik Anndolu Lisesi

11| Beyyan likokulu

Cumburivet Anadolu Lisesi

13| Cavirbag fikokuiu

14] Ciknk Ofretmen Humza Kesmun Ortaokuls

15| Emir Murat Ozditek Mesleki ve Tekaik Anadolu Lisesi

16| Ertugrulgazi ikokula

7 Ertefrulgazi Ortaokula

18| Fatlh Anadolu Lises|

19| Fethitiey Tkakalu

20] Fethibey Ortaokul

21| Gebeceler ilkokulu

22| Gedik Ahmet Paga Hkokuly

23| Halk Egitim Merkezi Ve Akgam Sanat Okulu

24| Hoca Abmet Yesevi Ortaokulu

25 Huriye Askar Ortaokuly

20| Katnana kokule

17| Kocatepe Anadolu Lisesi

18] Koprili [ikokul
29| Mehmet Akif Ersoy Ortaokuly
38| Merkes TOKI likokulu

31

32| Nurten Telek [kokulu

33| Orugoflu Hxkokulu

34] Abdiirrahim Misri Ortaokule

35| Osman Attila kokisls

36| Osman Attila Ortaokuly

3o zi Anadolu Lisest

38] Ogretmen Saniye Saysogiu lkokulu

33| Rehberdik ve Arastirma Merkex

40! Sahi Inn "

A1 Sakin Pancar 1ikokuly

42| Selgukla lkokuly

43] Susuz Atatiick Hkokulu

“I Susuz Mesheki ve Teknik Anndoby Lisesi
451 Siibeyman Demirel Fen Lisesi

46] Siikimenti Hkokulu

47| & in Karahisari Ortaokulu

48] Ticaret Borsast Sehit Omer Hulisdemir Hkokulu

45 TOKI Fatima Alive Hansm Ansokuly
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50] TORI Sosyal Bilimler Lisesi

51| Uvdukent Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi

52| Akgin 1Ikokulu

53| BELKARACAOREN ORTAOKULU

S| Gazi Meslekd ve Teknik Anadolu Lisesi

5[ ISIKLAR BALI SULTAN ILKOKULU

£6] ORHANGAZI IMAM HATIP ORTAOKULL

7| NURETTIN KARAMAN ILKOKULU

58| TOKI MEVLANA ILKOKULU

59| SUSUZ ILKOKULU

60] FATIH SULTAN MEHMET IMAM HATIP ORTAOKULL

61| Amtkava Ortsokolu

62] Amtkaya kokulu

KARSIYAKA ILKOKULU

Sillimenli h&l Attika Ortaokulu

VILAYETLER HIZMET BIRLIGI ANAOKULL

ROZDOGAN HATIMORD ORTAOKIUT 1!

b S S S

MAVER KEMAL ARSOY ORTAOKULU

5| Sarak lkokulu

| HURRIYET ILKOKULL

2|2

| BELKARACAOREN ILKOKULU

=1
—

SEHIT MEHMET SAGLAM ILKOKULU

72| SUSUZLIMA,\LI_I;\'I'IP ORTAOKULU

73| HISARBANK 100, YIL ORTAOKULU

T4[ BEYYAZIIMAM HATIP ORTAOKULL
75| Ticaret Borsas) Ortaokulu

76| Atakdy Ortaokulu

77| Cumburivet likokulu

78] Nuribey Atilla Ortaokuls

79 Haer Amet Ozsoy Ortaokulu

80] Fatih [lkokulu

81| Kadalfgiogle lkokulu

#2 Kadaifgioglu Kz Yanl Balge Ortavkuly

83| Biytkkalecik Koeatepe lkokulu

84| Salur Atatiirk lkokuls

85 Bevazt Ortaokulu

86| Beyant Iikokule
87| Methive Dumle Ortsokuly

_ﬂ{ Sadilibey Ortaokulu
89| Eysklar Dumiupemar [kokulu

90| Ayyegll Arsoy kokislu

91| FETHIBEY IMAM HATIP ORTAOKULU

92| Baydkkalecik Ortaokulu

93] ASIYE SULTAN ANAOKULU

94| Karabisar Isitme Engelliler [kokulu
95) Salar Ortaokule

96/ Kizildag Tikokuls

97 Erkmen |kokulu

98] DUMLUPINAR BILIM VE SANAT MERKEZI

9] Dumlupear Ortnokuly

100] OZEL EGITIM UYGULAMA MERKEZI 11. KADEME

101} Cuvdarh Sehit Er Hiseyin Ogiit llkokuly

192| Defirmenayvals likokuly

103] Al Cetinkayva Ortaokulu

104] Cavelrls Sehit Er Hilseyin Oiit Ortaokulu

105] SEMSETTIN GONES IMAM HATIP ORTAOKULU

106| DEGIRMENDERE ILKOKULU
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107] Hoen Almet Yesevi likokulu

168] Yunus Emre Ortnokuly

119] Kocatepe Ozel Egitim Uygulama Okulu (1 Kademe

120] Anadols Ogretmen Lisesi

121] ISIKLAR IMAM HATIP ORTAOKULL

122 Kocatepe Ortaokulu

123] Kadunana Imam Hatip Ortackulu

124] Atutdirk llkokulu

125| Beyyan Ortackalu

126| B I likokole

127] Mebmet Yageiwoghu Hiokuku
125| Hiseyin Tiirkmen Hkokulu

129] Degirmenayvali Ahmet Bayram Ortaokuly

13| Erkmen Ortackulu

131] Kazmm Orer [lkokulu

132] Osmangari Ortaokuol

133] HISARBANK 100. YIL ILKOKULU

136] Hac Hayriye Ozsoy Ortaokuly
137] KOZLUCA ILKOKULU

138] SALAR IMAM HATIP ORTAOKULL

139] MERKEZ IMAM HATIP ORTAOKULL

146] Nasreddin Hoca Anaokulu

147] BAYRAKTEPE ILKOKULU

145] SEHIT YARKUP SUNA ILKOKL LU

149] Cakrik likokulu

150] ALI CETINKAYA ILKOKULU

151] 75.Ydl Ortaokuly

152| Saldmenli Yavuz Selim 1ikokuls

153] Vavuz Selim Ilkokula

154] Kasimpasa [lkokulu

125] MAVER - KEMAL ARSOY ILKOKULU

156 ISIKLAR COK PROGRAML] ANADOLL LISESH

157] TOKI MEVLANA ORTAOKULL

138] KIZILDAG ORTAOKULU
ml SADIKBEY IMAM HATIP ORTAOKULL

160] ISIKLAR SEKER ORTAOKULL

161 Ozerler Ozel Egitim Meslek Okulu

162} 125, Yil Ortaokulu

163} Hacs Hayrive Olu! 1ikokulu
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164] NURIBEY IMAM HATIF ORTAOKULU

165 Namak Kemal lkokulu

166] NENE HATUN ANAOKULU

167| DEMIRCEVRE ILKOKULU

168] Nuribey llkokulu

169 Siliimendl Imam Hati Ortaokuly

170] Sehit Sami Cifci lmam Hatip Ortaokul

171] Karahisar Isitme Engelliler Ortsokulu
172] MERKEZ TOKI YATILI BOLGE ORTAOKLULL

173] Sadikbey lkokulu

174] SULON IMAM HATIP ORTAOKULU

178 BUYUKKALECIK ILKOKULU

176] YUSUF OZER MESLEKI VE TEKNIK ANADOLU LISES]

177] MECIDIYE IMAM HATIF ORTAOKULL

ml Iseklar K pe Ortaokulu

179 KOCATEPE ILKOKULL

180 nevi ve Aksam Sanat Okulu
181] Bezdogan Hahmoru lkokulu

181} Gebeceher Ortaokula

18| ERKMEN TORKI NURULLATT OVMAK ILKOKULL

184] Yaksel Varh likokul

185] Yiiksel Vark Ortaokulu

186] Stlin Bab-Mubahat Acikgizogls Ortaokuly

G20%lu illnhulu

193] Kislacik Ortaokulu

1] Karaaslan Ortaokulu

195] Asim Kocabiyik Anaokulu
196] Keslwerk Nkokulu
197] Zabeyde Hamm Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi

198] Emine Efiloflu Anaokuly

199] TOBB KIZ ANADOLU INMAM HATIP LISESI

200] Ekrem Yavuz Ortaokulu

201] Ekrem Yavuz 11kokulu

0 Ozkm Ouzvurt Ortaokala

03] CAYIRBAG GAZI ORTAOKULL

AYIRBAG IMAM HATIP ORTAOKULU

HUSEYIN SUMER ORTAOKULL

ANITKAY A IMAM HATIP ORTAOKULU

210] KUCUKCOBANLI ORTAOKULL

21| SUKRU CELIKALAY IMAM HATIP ORTAOKULU

212] ATAKOY IMAM HATIP ORTAOKULU

113 NAIME GEVHER ANAOKULL

214| Hattat Abmet Karahisari Anadolu Imam Hutip Lisesi

215] MEHMET AKLF ERSOY IMAM HATIP ORTAOKULL

216] KIZ ANADOLU IMAM HAT 1P LISESI

217] KAMIL MIRAS ANADOLU LISES]

318] AVSEGLL ARSOY ORTAOKLULL

219] DEGIRMENAYVALIIMAM HATIP ORTAOKULU
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20

EHIT YASIN MERGEN ORTAOKULU

Z SEHITLER ANAOKULL

ERKMEN [MAM HATIP ORTAOKULL

224

SEHIT YASIN MERGEN ILKOKLULL

25| SARIK ORTAOKULU

226)

Hac Subtan Hosai Ulu [mam Hatip Ortackulu

227
22
22
230

SEH MER HALISDEMIR IMAM HATIP ORTAOKLLU
ISIKLAR ANAOKULU

GUZEL SANATLAR LISESI

IKRIK IMAM HATIP ORTAOKULU
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