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FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN OKUL YONETICILERININ VE
OGRETMENLERIN GORUSLERI*

Naman BAKAC!, Veysel OKCU? , Mustafa ERDEM?®

o2 Genel tarama modelinde, nitel yontemle yapilan bu arastirma, yonetimde yeni bir yaklagim olan
farkliliklarin  yonetimine iliskin yonetici ve oOgretmenlerin goriislerini degerlendirmek amaciyla
yapilmustir. Arastirmanin ¢alisma grubu; Batman 11 merkezindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev
yapan 19 okul miidiirii ile 65 6gretmenden olugmaktadir. Arastirmanin verileri gériigme yoluyla elde
edilmistir. Bunun i¢in yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilarak, sekiz sorudan olusan bir
goriisme formu hazirlanmistir. Arastirmanin deseni, nitel aragtirma desenlerinden olan durum
calismast ile yapilmistir. Arastirmada toplanan verilerin analizinde, betimsel icerik analizi
kullanilmistir. Elde edilen sonuglar; farkliliklarin yonetiminin ii¢ boyutu olan bireysel tutum ve
davranislar boyutu, orgiitsel degerler ve normlar boyutu ile yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutu
altinda ele alinmistir. Arastirmada yonetici ve 68retmenlerin, bireysel tutum ve davranislar boyutunda,
farkliliklart zenginlik olarak goren, saygi duyan, farkliliklardan kaynakli ¢atigmalar iletisim yoluyla
¢dzmeye calisan, olumlu bireysel tutum ve davramslar sergilendigi tespit edilmistir. Orgiitsel degerler
ve normlar boyutunda, farkli olanin goriislerini alma, yonetici olarak tercih etme, farkliliklarindan
kaynakl elestiri ve onerileri degerlendirme, ayrimcilik ve haksizlik yapmama tutumlarindan dolay1
olumlu orgiitsel deger ve normlarin olustugu sonucuna varilmistir. Lise O0gretmenlerinin kismen
ayrimcilik yasadiklari, ydneticilerin ise hi¢ ayrimcilik yapmadigi, elestirilerin Uslup ve artniyet
olmadik¢a olumlu karsilandigi tespit edilmistir. Son olarak ydnetsel uygulamalar ve politikalar
boyutunda ise, farkliliklara iligkin yonetsel uygulamalarin ve politikalarin olumlu oldugu, farkliliklara
dayali bir yonetim anlayiginin sergilendigi goriisii hakim olmakla beraber, genelde yoneticilerin
farkliliklardan ¢ok, kendine yakin hissetttigi kisilerle ¢alismay1 tercih ettikleri ve yonetici ile
Ogretmenlerin, medeni duruma gore gorece olumsuz tutum sergiledikleri sonucuna varilmigtir.
Anahtar Kelimeler: Farklilik, Farkliliklarin Yonetimi, Orgiit, Egitim Yonetimi.

Opinions of School Administrators and Teachers Related to management of Diversity
Abstract
In the general survey model, this research done by qualities model was conducted in order to

evaluate the views of managers and teachers regarding the diversity management, a hew approach to
management. The study group of the research; It consists of 19 principals and 65 teachers working in
primary, middle high school in the center of Batman province. The data of the study were obtained by

interview. For this, an interview form consisting of eight questions was prepared using the semi-
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structured interview technique. The design of the research was done by a case study from qualitative
research designs. In the analysis of data collected in the research, descriptive content analysis was
used. Conclusions obtained; the dimensions of individual attitudes and behaviors, which are the three
dimensions of difference management, are discussed under the dimension of organizational values and
norms and the dimension of managerial practices and policies. In the research, it was determined that
managers and teachers exhibit positive individual attitudes and behaviors in the dimension of
individual attitudes and behaviors, respecting diversity as wealth, solving conflicts originating from
differences through communication. In the aspect of organizational values and norms, positive
organizational values and norms arise because of the attitudes of different people, preferring as
managers, criticism based on their differences and evaluation of proposals, discrimination and non-
injustice attitudes. It was found out that the high school teachers were sometimes exposed to
discrimination, but the principals never did discrimination, they welcome the critics positively
according to their wordings and not to have wantonness. Finally, in the dimension of managerial
practices and policies, it has been found out that the managerial practices and policies about the
diversity management accepted positively, and it is believed the management based on differenced
accepted widely, but it has been seen that the principals generally prefer to work with the ones they are
close to and that managers and teachers exhibitrelatively negative attitudes according to marital status.
Keywords: Diversity, Diversity Management, Organization, Education Management.

GIRIS

Bilgi, iletisim ve teknolojinin basdondiiriicii hiz1 karsisinda, hayatin her alaninda
kagmilmaz olarak degisimler yasanmaktadir. Bu degisimden orgiitler, insan kaynaklari,
isglicli piyasasi ve yOnetim tarzlari da dogal olarak etkilenmektedir. Etkilenen her olgu,
kendini yenilemek ve ¢agin gereklerine uyacak sekilde beklentileri karsilamak zorundadir.
Gliniimiliz diinyasinda, niifusun ¢ogalmasi, iilkeler arasi sinirlardaki mal, esya ve insanin
kolaylikla gecisi, teknolojinin sinir kabul etmeyen yapisi, kurum ve sirketlerin kiiresellesmesi,
farkli olanlarla karsilagmay1 ve onlarla temasi1 da beraberinde getirmektedir. Sosyal medyada
karsilagilan farkli insanlarin goriiniirliigiinde oldugu gibi, okul, sirket, sivil toplum kurulusu,
akademya, ticaret, sanayi, kiiltiir ve egitim sektoriinde de artik farkliliklar daha bir goriiniir
olmaya baglamistir.

Kiiresellesme ve rekabet ile birlikte, uluslararasi ve bolgesel entegrasyonun artmasi,
toplumlarda degisen demografik kosullar, insanlarin gecmise kiyasen yonetim mekanizmalara

katilma istekleri, yonetimlerin daha demokratik bir hal alinmasina doniik talepler, hem
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calisanlarda hem de misterilerde farkliliklarin artmasina zemin hazirlamistir (Kamasak ve
Yiicelen, 2007: 31-32). Gittikge artan farkliliklar1 bilmek ve bunlarin farkinda olmak ve bu
farkliliklar1  Orgiitin  ve Orgiitiin amaclart dogrultusunda degerlendirip yonetmek, bir
zorunluluk olarak orgiitlerin karsisina ¢ikarmaktadir. Bu da orgiitleri, yeni ydnetim
yaklasimlarina yéneltmistir. Orgiitlerin, degisen bu kosullar icinde yeniden yonetme
arayislarina cevap olarak 1990’lardan bu yana ortaya ¢ikan yaklasimlarindan biri de
farkliliklarin yonetimidir.

1990’11 yillardan giliniimiize kadar iizerinde en ¢ok durulan yonetim yaklagimlarindan
biri, farkliliklarin yonetimi anlayisidir (Okgu, 2014: 2150). Orgiitlerde farkliliklarin taninmasi
ve deger verilmesi, oOrgiitler acisindan hem performansin artmasina hem de karlarinin
yiikselmesine yol acacak bir yonetim felsefesidir (Ozbilgin, 2007: 1). Bu y&netim felsefesi
ABD kokenli olmakla beraber, basta Avrupa olmak tizere kiiresellesmenin de etkisiyle farkli
cografyalarda uluslararas1 tanmmishga da ulasmistir. Insan ve mal serbestiyeti, smirlarin
giderayak Onemsizlesip, diinyanin global bir koye doniistiigii tespitleri, beraberinde
farkliliklarin  bir cografyada kiimelenmesine ve kamusal ya da oOzel hayatta beraber
yasamalarina yol agmustir.

Orgiitlerde calisanlar arasinda goriilebilen temel farklilik alanlari sunlardir:

(a) Demografik farkliliklar

(b) Sosyo-kiiltiirel farkliliklar

(c) Bireysel 6zelliklerdeki farkliliklar

Okullar, hayatin i¢inde varolan renkler gibi, farkli 6zellikte olan insanlar1 biraraya
getiren bir yapilardir. Degisen kosullar diinyasinda, egitim ydneticileri farkliliklarla siklikla
karsilagirlar. Egitim yonetimi agisindan degerlendirildiginde, birbirinden farkli yonleri
bulunan bireylerin bulustugu bu mekanlarda, karsilikli sayginin, entegrasyonun, toleransin
saglanmasi hususunda okullar birer model yapilar olarak karsimiza ¢ikarlar (Department of
Education, Employment and Training, 2001: 3). Ciinkii okullar toplumun aynasi oldugundan,
dogal olarak toplumun bilesenlerini ve fotografini da kendi biinyelerinde barindirmaktadirlar.
Eger egitimciler, 6grencilerin her gecen giin artmakta ve kiiresellesmekte olan ¢ok kiiltiirlii
ve farkliliklarin egemen oldugu bu ¢agda basarili olmalarin1 saglayacaklarsa, onlar
farkliliklar1 bir tehdit olarak goérmeyi degil bir zenginlik olarak gorerek yetistirmeye
caligmalidirlar.

Egitim oOrgiitlerinden biri olan okulun, farkliliklarin yonetimini ilkesel ve etkin bir
sekilde basariyla siirdiirmesi beraberinde bir ¢cok fayda getirecektir. Bu faydalar1 toplumun

katmanlar1 olan yoneticiler, 6grenciler, 6gretmenler ve diger ¢alisanlar gorecektir. Sayilan bu
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bu aktorlerde, boylelikle degisik deneyimler ve perspektifleri barindiran hayati alanlar
olusacaktir. Yanisira iiretkenlik, esneklik ve bireyler arasinda sosyo-Kkiiltiirel aligverisler gibi
bir takim kazanimlarin da elde edilecegi ongoriilmektedir. Bu getireleri goren yoneticiler,
ogretmenler ve O0grenciler bunu bir zenginlik olarak goreceklerinden, okulda bir kiiltiiriin
olusmasina ya da bu kiiltiirii bir hayat tarzi olarak benimsemeleri siire¢ i¢inde kazanilmis
olur. Ogrenciler mezun olduklarinda, hayatlarmin sonraki alanlarinda kazandiklar1 bu
deneyimi, hayatlarinin dogal bir parcasi olarak gorecekler ve bdylece yasamlarini bunun
tizerine devam ettireceklerdir (Balyer ve Giindiiz, 2010: 27).

Farkliliklarin ~ yonetiminin beraberinde kazandirdigit olumlu yonlerine karsin,
farkliliklar  iyi yOnetilmedigi takdirde, kimi sakincalar1 da beraberinde getirmeye yol
acacaktir. Sakincalar1 ise soyle siralamak miimkiin; oOrgiitte calisanin kendini dislanmis
hissetmesi, bu diglanmighgin getirdigi motivasyon diisiikliigiiniin yasanmasi kaginilmazdir.
Ayrica ¢alisanlar arasinda farkliliktan kaynakli sayginin yerini ¢atismaya birakmasi ve tim
bunlarin ardindan oOrgiitte verimliligin diismesi ve etkililigin azalmasi da goriilebilecek
sakincalardandir (Glimiis, 2009: 62).

Farkliliklarin ¢aligma hayatinda getirdigi avantajlar ve dezavantajlarin okullar iginde
gecerli olacagi sdylenebilir. Farkli etnik, inang, ideoloji, yasam tarzi, egitim ve ekonomik
diizeyi, farkli fiziksel ve duygusal 6zelliklere sahip 6gretmenlerin calistig1 bir okul ortamu,
catigsmay1 beraberinde getirebilecegi gibi uyumu da dogurabilir. Bunu bir denge ve verimlilik
tizerinde oturtacak olan, okul yoneticilerinin liderlik tutumlari ya da yonetsel politika ve
uygulamalaridir. Bu konuda bir 6rgiit olarak okullarin etkili ve bagsarili bir bicimde yonetilip-
yonetilmedigi 6nemli bir sorundur.

Okullarin etkili yonetilip yonetilmedigi sorunsalina yonelik alanyazinda ¢alismalarin
varligi onemli olmakla beraber, farkliliklarin yonetimi konusunun Memduhoglu (2007: 4),
Balyer ve Giindiiz (2010: 29) ile Okgu’ya (2014: 2149) gore, Tirkiye’de ve egitimde
yeterince arastirilmadigina dair tespitleri gozoniinde bulundurulmalidir. Mevcut aragtirmalar
agirlikli olarak kar amact giiden sirketler agisindan ya da onlar tizerinden yapilmistir. Egitim
orgiitlerinde varolan caligmalar ise nicel arastirmalar lizerinde yogunlasmistir. Farkliliklarin
yonetimine iliskin nitel yontemlerle yapilan ¢alismalarin, akademik egitim dergilerinde
makale boyutunda kaldig1 ve bununda ¢ok az oldugu gézlemlenmistir. Tiim bu veriler, egitim
orgiitlerinde farkliliklarin yonetimine iliskin nitel yontemlerle ve okul diizeylerini icerecek
sekilde (Ilkokul, ortaokul, lise) bir arastirmanin ve degerlendirmenin yapilmasi geregini
ortaya ¢ikarmustir.

Farkliliklar1 degerlendirmede, yoneticilerin sahip olduklar1 vizyon ve misyon ise biiyiik
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bir 6nem tasimaktadir. Farkliliklardan 6grenmeyi Onemseyen veya bunu temel alan bir
yonetim anlayisi, Tiirkiye’nin i¢inde bulundugu cografyayr ve mevcut okullar1 da dogal
olarak etkileyecektir. Bu 6grenme yaklasimi, okulun i¢ ve dig cevresinin ihtiyaglarini,
hedeflerini ve beklentilerini karsilamada hic siiphesiz daha etkili olacaktir. Istenilen de,
egitimin bu toplumsal islevinin, Tiirkiye’ye yansimasi ve ¢ehresini degistirmesi oldugu hem
halkin hem de iilke yoneticilerinin siklikla telaffuz ettigi bir yaklasimdir. Bu nedenle yapilan
calismanin hem alanyazinda hem de Tiirkiye'nin toplumsal ve giincel politik yasam alaninda
gorillen ya da dillendirilen, {ilkenin de enerjisini yok eden kamplagsma ve catigma
probleminin minimize edilmesine, katki saglayacagi beklenmektedir. Bunun da farkliliklar
zenginlik olarak goren, kabul eden ve farkliliklarla birlikte ¢alisma/yasama becerisine sahip
olacak 6gretmen, yonetici, akademisyen, 6grenci ve ailelere bir bakis agisi kazandirmakla
miimkiin olacagindan, bunun mevcut bir eksikligi dolduracagi ya da onemli bir problemi
giderecegi ongdriilmektedir.

Okullarin basar1 diizeylerini yakalayabilmeleri ya da amaglarina ulasabilmeleri icin
calisanlarin farkliliklarinin bilinmesi, kabul edilmesi, saygi gosterilmesi ve orgiitte temsiliyeti
ile miimkiindiir. Bu aragtirmanin 6nemi, Tiirkiye gibi kiiltiirel zenginlik iceren demografik
yapisinin ve c¢esitliligi barindiran siyasal ve sosyolojik dokusunun, kamplagma ve catigsma
iizerinden degil, farkliliklarina ragmen birarada yasamanin egitim Orgiitlerinde de
varolabilecegine dair bir perspektifi, anlayisi ve pratigi bir nebzede olsa kazandirmayi
beklemektedir. Bir tiir cokluk/cokkiiltiirliiliik iginde birlikteligi hayati bir ilke olarak
onemsemektedir. Egitim, birlikteligi eksene alan bir okul ikliminde amacina ulasabilir. Ciinkii
O0grenme, gerginligin ve catismanin hakim oldugu bir okul ortaminda gerceklesemez.
Ogrenme, huzurlu bir ortamda gergeklestiginde, sonuglarin1 bireye ve topluma yansitir. Bu
arastirmada, okulla irtibath veliler (vatandas), aileler, diger sektor calisanlar1 ve kurumlarla
olan kaginilmaz baglantilarindan dolay1 da, toplumun dnemli bir katmanina yansiyacagi ya da
etkilerinin goriilmesi arzulanmaktadir. Ote yandan, ekili okul ve giiglii orgiit kiiltiirii
olugturma ve oOrgiitsel verimliligi yakalama yolunda dgretmen ve yoneticilere yol gostericCi
olmast Ongorilmektedir. Bu baglamda arastirmanin problem ciimlesini, “farkliliklarin

yonetimine iliskin yonetici ve 6gretmenlerin goriislerinin ne oldugu?” sorusu olusturmaktadir.

Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci, farkliliklarin yonetimi kapsaminda ilkokul, ortaokul ve lise

% 662

yoneticileri ile 6gretmenlerini “bireysel tutum ve davranislar”, “orgiitsel degerler ve normlar”

boyutlarinda farkliliklara iligkin goriisleri ile “yonetsel uygulamalar ve politikalar”
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boyutundaki farkliliklarin, okul yoneticileri tarafindan nasil yonetildigine iliskin gortislerinin
saptanmas1 amaclanmaktadir. Bu temel amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara cevap
aranmistir:
1. Okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin bireysel tutum ve davranislar alt boyutunda,
farkliliklarin yonetimine iliskin gortisleri nelerdir?
2. Okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin Orgiitsel degerler ve normlar alt boyutunda,
farkliliklarin yonetimine iliskin gortisleri nelerdir?
3. Okul yoneticilerinin ve Ogretmenlerin yonetsel uygulamalar ve politikalar alt
boyutunda, farkliliklarin yonetimine iliskin goriisleri nasildir?
4. Ogretmenlerin bireysel tutum ve davranslar alt boyutunda, farkliliklarin ydnetimine
iligkin gortisleri nelerdir?
5. Ogretmenlerin orgiitsel degerler ve normlar alt boyutunda, farkliliklarin ydnetimine
iligkin goriisleri nelerdir?
6. Ogretmenlerin yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutunda, yéneticilerin
farkliliklarin yonetimine iliskin goriisleri nelerdir?

Yontem
Arastirma Modeli
Bu arastirma nitel bir arastirma olup, durum c¢alismasi deseni kullanilmistir. Ciinkii

durum galismasi nitel arastirmalarda en ¢ok kullanilan bir yaklasimdir. Dikkat ¢eken 6zelligi
ise, bir ya da birka¢c durumu derinlikli arastirmasdir. Durum c¢alismasi deseninde olan
arastirdig1 durumlari, biitiinliikli olarak ele alir. Bu biitiinliigiin iginde genel olarak duruma
etki eden faktorler olan bireyleri, siiregleri, iklimi nasil ve ne kadar etkiledigi ilizerine
odaklanir (Yildirrm ve Simsek, 2006: 77). Arastirmada durum calismasinin seg¢ilmesinin
nedeni; yonetici ve Ogretmenlerin farkliliklarin yonetimi konusundaki goriislerinin hem
derinligine hem de biitiinciil olarak incelenmis olmasidir.

Calisma Grubu
Arastirmanin ¢alisma grubu, Batman il merkezindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde

gbrev yapan toplam 84 yoOnetici ve 0gretmenden olusmaktadir. Nitel arastirmalarda evren
ifadesi, literatiirde kullanilmamasinin sebebi, Orneklem sayisinin az ve random sekilde
belirlenmemesinden dolay1 genelleme yapilmamasit oldugu i¢in ¢alisma grubu terimi
kullanilmistir. Bunlardan 19’u ydnetici, 65°1 ise 6gretmendir.

Ogretmen ve yoneticiler calisma grubuna alinirken, 6lgiit drnekleme kullanilmistir.
Amagch tercih, farkli meslek, kidem, cinsiyetteki Ogretmenlere ulasmak amaciyla tercih
edilmistir. Ayrica amagh tercihte, farkliliklarin yogun oldugu kamu ve 6zel okullar dikkate

alinmigtir. Sadece yoneticilere yonelik yapilacak bu tip arastirmalarda, okul yoneticileri
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genellikle okullar ile ilgili olumsuz bir imajin olmasini istemedikleri i¢in, okullarina dair hep
olumlu olduguna goériisleri verme egilimiyle hareket ederler. Bu yiizden, 6gretmenlerin de
dahil oldugu bu tip arastirmalarda, 6gretmenlerin goriiglerinin alinmasit bir tiir gercege ve
sonuca ulagmak i¢in dengeleyici bir role doniisiir (Memduhoglu, 2016: 202). Bu nedenle
calisma grubuna yoneticilerin yanisira 6gretmenlerin de yer verilmesine karar verilmistir.
Ciinkii arastirmaci, kendi yargisini kullanarak ve arastirmanin amacint g6z Oniinde
bulundurarak bu yola basvurmustur. Goriismeye katilan yonetici ve dgretmenlerin kisisel

bilgileri Tablo 3.1°de verilmistir.

Tablo.1. Gériismeye Katilan Yénetici ve Ogretmenlerin Kisisel Bilgileri

Yoneticiler
Degisken N %
Kadin 1 5
Cinsiyet Erkek 18 95
10 Y1l ve asagisi 3 15.8
Mesleki Kidem 11-20 Yil 13 68.4
21 Y1l ve lizeri 3 15.8
On Lisans - -
Ogrenim Diizeyi Lisans 12 63.1
Lisansiistii 7 36.9
Toplam 19 100
Ogretmenler
Degisken N %
Kadin 24 36.9
Cinsiyet Erkek 41 63.1
10 Y1l ve asagisi 41 63.1
Mesleki Kidem 11-20 Yil 17 26.1
21 Y1l ve {izeri 7 10.8
On Lisans 1 15
Ogrenim Diizeyi Lisans 60 92.3
Lisansiistii 4 6.2
Toplam 65 100

Tablo 1’de goriildiigi gibi, arastirmada Batman merkezdeki 19 okulda, 84 kisi ile
goriisme yapilmistir. Goriismecilerin 19’u yonetici (%22,6’s1), 65’1 6gretmendir (%77,4°1).
Yoneticilerin %95°1 erkek iken, bu oran 6gretmenlerde %63’tiir. Batman merkezde sadece 4
okulda kadinlar, okul miidiirii olarak gérev yapmaktadir. Bunlardan biri gériismenin yapildigi
tarinlerde Diyarbakir Milli Egitim Miidiir yardimcist olarak atanmig, diger yonetici ise
anaokulunda gorev yapmakta olup, anaokulu yonetici ve Ogretmenleri arastirma kapsami
disinda yer aldig1 i¢in, goriisme yapilamamistir. Kadin yoneticilerin sayist hem Tiirkiye’de
hem arastirmanin yapildigi Batman’da diisiik oldugu gergegiyle yiizlesilmistir.

Goriisme yapilan yoneticilerin, dgretmenlere gore mesleki kidemleri daha fazladir.
Yoneticilerin geneli 11-20 yil mesleki kideme sahip iken, 6gretmenlerin geneli ise 10 yildan

daha az bir mesleki kideme sahiptir. Gorlisme yapilanlarin sadece 1’1 36 yillik mesleki
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kideme sahip olup, 0 da onlisans (2 yillik okul) mezunu iken, yoneticilerin %63°i lisans
egitimi almistir. Bu oran 6gretmenlerde %93 seviyesindedir. Lisansiistii egitim acisindan
yoneticiler, 0gretmenlere nazaren daha fazla akademik {invanit 6nemsedikleri goriilmektedir.

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

Veri Toplama Araclar
Aragtirmada elde edilen veriler, goriisme yoluyla saglanmistir. Goriisme; goriisiilen

kisinin yaklasimlarini, bakisagilarini, goriislerini, tutum ve davraniglarini ortaya ¢ikarmak ic¢in
iki kisi arasinda serbest bilgi alis-verisi saglayan bir veri toplama yontemidir (Balci, 2010:
164). Goriisme de sadece farkedilen veya somut olan tutum ve davranislar degil ayni
zamanda, niyetler, zihinsel algilamalar, olaylar1 kavrayis stili gibi kolay kolay dl¢iilemeyen ve
hemencecik farkedilemeyen durumlarin da anlasilmasina yardimei olur (Yildirim ve Simsek,
2006: 120).

Yapilan goriismeler de 6gretmen ve yoneticilere, sekiz soru sorulmustur ve goriismeler
ortalama olarak 8-22 dakika arasinda siirmiistiir. Goriismeler, yonetici ve 6gretmenlerden izin
alimarak kayit cihazina kaydedilmis, bir 6gretmenin olumsuz tutumu nedeniyle kayit ve
goriisme yapilmamigtir. Bunun haricinde goriigme yapilan tiim katilimeilar kayit cihazina
alinmasina iliskin goriismecinin yapmis oldugu agiklamadan sonra, bu durumu olumlu
karsilamislardir.

Verilerin Analizi
Aragtirmada toplanan veriler, nitel veri analizlerinden biri olan igerik analizi

yontemine tabi tutulmustur. igerik analizi Biiyiikoztiirk ve Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin,
Karadeniz ve Demirel’e gore (2014: 164), goriisme verilerinin analizinde en yaygin olarak
kullanilan bir yéntemdir. Igerik analizi, birbirine yakin veya benzer verilerin, belirli kavramlar
ve temalar etrafinda toplanarak, agik, net ve anlasilir bir sekilde d tizenlenmesi siirecini ifade
eder.

Arastirma esnasinda elde edilen yigin veriler, asama asama bir sistem {izere analiz
edilir. Bundan dolay1 en uygun olan igerik analizi tercih edilmistir. Cilinkii igerik analizi
Yildirim ve Simsek’in (2006: 227) belirttigi gibi, toplanan veriler 6nce kavramsallagtirma
asamasi, daha sonra ortaya c¢ikan kavramlarin mantikli bir bi¢imde diizenlenmesi asamasi,
ardindan da veriyi agiklayan temalarin saptanmasi agamasiyla okuyucunun anlayabilecegi
sekilde yorumlanmasindan ibarettir.

Bu arastirmada ii¢ ana boyut; literatiirde farkliliklarin yonetimine iliskin bireysel tutum

ve davranislar, orgiitsel degerler ve normlar ile yonetsel uygulamalar ve politikalar olarak ele
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almmsir. Bu boyutlar altinda, {i¢ kategori verilmistir. Bunlar olumlu, olumsuz ve yansiz
olarak yer almustir.

Gortismeler esnasinda, kayit cihazina alinan veriler, ¢6zlimlenerek metne
donistiiriilmiistiir. Daha sonra metin halindeki ham verilerden aragtirmanin konusuna ve
amacina uygun olan ifade/goériis/climleler alinarak Ogretmen ve yoneticilerin kodlanmasi
yoluna gecilmistir. Bu ifade ve gorisler (ham verilerden siiziilerek arindirilmis olanlar) bir
baslik altinda kategorilendirilmistir.

Arastirmada kodlamalar ise su sekilde yapilmustir; 6rnegin onbesinci dgretmen O15,
yedinci yonetici ise Y7 seklinde kodlanmistir. Ogretmen ve yoneticilerin goriisleri ayr1 ayr
frekans/tekrarlanma sayist verilerek, yorumlanmasina gidilmistir. Verilerin yorumlanma
asamasinda, hem frekansi az olan hem de frekansi ¢cok olan ifadeler kimi zaman da ciimleler
gbzonilinde tutulmustur. Tiim bunlarin yanisira, gériismecilerin yorumlarinda, goriislerinde ug
olan, tema ile ilgili carpict olduguna inanilan ya da konunun aciklayict kilmasini giiglendiren
hususlara da dikkat kesilmistir (Unver, Biimen ve Basbay: 2010°dan akt. Memduhoglu, 2016:
204). Bu kriterler dogrultusunda, igerik analizinin tlimevarimci bir yontem olmasi nedeniyle

de, bulgular timevarim yontemi uygulanarak yorumlanmustir.

Bulgular
Aragtirmada elde edilen bulgular, farkliliklarin yonetiminin bireysel tutum ve

davranislar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar seklindeki ¢ alt
kategori altinda verilmistir. Yonetici ve dgretmenlerin goriisleri sunulurken kodlamalara yer
verilmistir. ~ Kodlamada kullanilan ilk harf ile rakam, Ogretmeni ve sirasim (O1)
gostermektedir. Yoneticiler i¢in de ayn1 yontem (Y6) kullanilmistir. Farkliliklarin yonetimine
iliskin birinci boyut olan bireysel tutum ve davraniglar ana temas altinda yar1 yapilandirilmis
goriisme formunda yer alan 1. ve 8. soruya iligkin yonetici ve dgretmenlerin goriisleri tablo
seklinde sunulmustur. Tablolarin numaralandirilmasinda goriisme formunda yer alan 8 soru
kadar numara verilmistir. Tablolarmm her birinin altinda okul tiirlerine gore alt tablolar
yerlestirilmistir. Ayrica her tablonun altinda da 6gretmen ve yonetici goriisleri ayri ayr1 olacak
sekilde bulgulara yer verilmistir.

Bireysel Tutum ve Davramslar Boyutuna iliskin Bulgular
Yonetici ve 6gretmenlerin farkliliklarin yonetiminin alt boyutu olan bireysel tutum ve

davraniglara iliskin goriisleri asagidaki tablolarda gosterilmistir.
Birinci soruda yer alan “Farkliliklar1 baskin olan, bir¢ok acidan birbirinden farkli olan

(Ornegin Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, cinsiyet, yasam stili vb. yonlerden)

Anadolu Egitim Liderligi ve Ogretim Dergisi [Anatolian Journal of Educational Leadership and Instruction] 2019— 7(2), 19-56



28
Naman BAKAC , Veysel OKCU & Mustafa ERDEM

ogretmenlerin oldugu okulda mi1 gérev yapmak istersiniz, yoksa daha ¢ok birbirine benzeyen,
ortak noktalar1 fazla olan 6gretmen grubuyla m1 gorev yapmak istersiniz? Neden?”” sorusuna
iligskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmenlerinin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali
frekans ve ylizde degerleri asagidaki Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2. Birinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢aligmak daha iyi, avantajli, yararh 14 95
ve glizeldir
- Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢aligmak zenginliktir 4

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

Ortaokul OgretmenlerininGoriisleri

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak isterim. Cinkd daha iyi, 19 96
giizel ve faydali
- Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢aligmak insani zenginlestirir 7

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

Lise Ogretmenlerinin Gériisleri

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak daha giizel, verimli, iyi 12 85

ve faydalidir

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

Tablo 2’de goriildiigii gibi; arastirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul tiiriinde
gorev yapan 6gretmenlerin biiyiik bir gogunlugu (ortalama %92’si) farkliligi zenginlik olarak
goren, farkliligin oldugu okul ortaminda ¢aligmay1 isteyen, yararli ve avantajli goren olumlu
bireysel tutum ve davraniglara sahiptirler. Olumsuz ve yansiz tutum takinanlar ise ¢ok azdir.
Bu ¢ercevede 022 kodlu 6gretmen soyle demistir: “Farkliliklarin oldugu okul ortaminda
calismak daha giizel diye diisiiniiyorum. Renkli kisiler, degisik kisileri taniyorsunuz. Egitime
yansimasi ise, farkll sehirlerden, farkli deneyimleri olan ogretmen olmasindan dolay, insani
zenginlestiriyor.”

Benzer bicimde O12 kodlu égretmen de “Farkliliklarin oldugu ortam ¢ok daha verimli
gecmistiv. Calisma hayati olarak, ciinkii bir is yapilacagi zaman fikirlerin c¢esitliligi,
vasantilarin ¢esitliligi, egitim diizeylerinin c¢esitliligi olayr besler, besledi de bugiine kadar.
Ben bu yiizden farkliligi daha ¢ok destekliyorum” demistir.

Birinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Birinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
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degerleri
Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
Olumlu - Farkliliklarin oldugu okulda yoneticilik daha giizel, verimli ve iyidir 5 83
Yansiz - Farklilik degil, kisilik daha 6nemli 1 17

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

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

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

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu  -Farkliliklarin oldugu okulda yoéneticilik verimli, zevkli ve zenginlik 3 83
-Farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismak zor degil, kolaydir 2

Yansiz - Farklilik ve homojenligin kendine gore zorluklar1 var 1 17

Tablo 3’e gore arastirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul kademesinde goérev
yapan yoneticilerin bilylik ¢ogunlugu (en az %83°i) farkliliklarin oldugu okul ortaminda
yonetici olmanin verimli, giizel, zevkli ve zenginlik barindirdigini1 ifade etmislerdir. Bu
bulgular, olumlu bireysel tutum ve davraniglara sahip olundugunu gostermektedir. Olumsuz ve
yansiz olanlarin goriisleri ise ¢ok azdir.

Arasirmaya katilan bir yonetici (toplamda 19 yoénetici) homojen okul ortamini, bir
yonetici farklilik degil kisiligi onemserken, bir yonetici de farkligin da homojenligin de
zorluklarini dile getiren goriis beyan etmislerdir. Bu ¢ercevede Y13 kodlu yonetici “Farkli
kiiltiirlerden olan ogretmenlerle ¢alismak daha zevkli. Ciinkii onlardan ogrendigimiz kadar
onlara katabildigimiz seylerinde olacagina inaniyorum. Ayni goriisten, ayni ¢evreden gelen
insanlarla beraber ¢alismak biraz daha monotonluk veriyor. Bu yiizden farklihiklar, daha
iyidir” derken, Y9 kodlu yonetici ise “Farkliliklarin oldugu okul ortami ne kadar renkli
olursa, o kadar daha iyi olur. Ogretmenlerden daha cok istifade ederiz. Her ogrencinin
kisiligi, bakis acisi farklidir. Ogretmenin de farkli olmasi, égrenciye aktarcagi seylerde de
olumlu olacaktir. Egitime katkist daha fazla olur’ seklinde goriis beyan etmistir.

Sekizinci soruda yer alan “Bireysel farkliliklardan kaynakli ¢atismalarin ¢oziimiinde,
ogretmen arkadaglarinizdan farkli yasa, deneyime ve sehre sahip kisilerden yararlaniyor
musunuz? Nigin” sorusuna iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmenlerin verdikleri
cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4. Sekizinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri
ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
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- Catismayu iletisimle ya da konusarak ¢ézerim 12 100
Olumlu - Catismay1 yasca biiyiik, hatirh veya idareyi araya koyarak ¢dzerim 4

-Catisma ve anlagmazlik yasamadim 2

-Catismay1 empati yaparak ¢cozerim 1

Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

- Catigmayu iletisim yoluyla ¢6ziiyorum 17 96
Olumlu -Catigsmayi tecriibeli biriyle/arkadasimla ¢zerim 5

-Catisma ve sorun yasamadim 2

-Catismay1 kendim ¢dzliyorum, araya kimseyi koymam. 2
Yansiz -Catismay1 ¢6zmeye dair standart bir yontemim yok 1 4
Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

- Catigmayu iletisim yoluyla ¢6ziiyorum 15 100
Olumlu -Okullarda ¢atigma hi¢ yasamadim 2

-Catismay1 benden yasca biiylik biriyle ¢ézerim 1

-Hig birsey olmamis gibi davraniyorum 1

Tablo 4°de goriildiigl gibi; arastirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul kademisnde
gorev yapan Ogretmenlerin biiyiik bir ¢ogunlugu (en az %63, en fazla %79), bireysel
farkliliklardan kaynakli catigmalart ¢ozmede iletisim/diyalog yontemini kullanmayi tercih
ettigi bulgusuna ulasilmistir. Iletisim yoluyla catismalart ¢dzme veya kendi aralarinda
catismayt halletme yontemi, olumlu bireysel tutum ve davranislara sahip olundugunun
gostergesidir.

Bu ¢er¢evede O12 kodlu égretmen “Catismayi, araya aracilarla degil de, yapilmast
gerekenin karsidaki insanlarla konusarak olmast gerektigini diigiiniiyorum. Naif bir dil
kullanilarak, nazik bir kullanarak. Iletisim kanallar: kullamliyor, okulumuzda” derken, 025
kodlu 6gretmen ise “Yoneticiyle olan ¢atismayr ve sorunu, araya birini koyarak degil de,
kendim konusarak hallediyorum. Ogretmenler arasinda da béyle yapiyorum. Uciincii bir kisiyi
araya sokmuyoruz ” seklinde goriis beyan etmistir.

Okullarda hi¢ ¢atisma yasamadim veya bdyle bir sorun yok diyenler her okul tiiriinde 2
kisi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Buna iliskin O39 kodlu &gretmen “Simdiye kadar ne
ogretmenlerle ne de yoneticilerle ¢atisma yasamadim. Herhangi bir stkintim olmadi” diyerek,
okul ortaminda catigma yasamayan bir egitimci olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Catismayi
hi¢birsey olmamis gibi davranan ya da catismayi ¢ozmede standart bir yontem olmadigin
sdyleyen oOgretmen goriisiiniin de oldugunu gdrmekteyiz. Ornegin O16 kodlu 6gretmen
“Hicbir sey olmamug gibi davranmiyorum” diyerek, ¢atismay1 ¢ozmede uyguladigi yontemi
belirtmis, O43 kodlu 6gretmen ise “Problem kisisel bazda bir problem ise, genelde disardan
bir gozlemci roliiyle bakiliyor okul idaresi tarafindan. Eger egitsel bir problemse, bu problem

isi aksatryorsa, okul idaresi olaya miidahil oluyor. Problemi veya catismayr ¢ozmeye dair
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belirli bir yontem yok, standart bir yontem yok” diyerek, catismanin durumuna/siddetine gore
uygulanabilecek esnek bir ¢6zlim yolu olabilecegini belirtmistir.

Sekizinci soruda yer alan “Bireysel farkliliklardan kaynakli ¢atismalarin ¢oziimiinde,
ogretmen arkadaslarmizdan farkli yasa, deneyime ve sehre sahip kisilerden yararlaniyor
musunuz? Nigin” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yoneticilerin verdikleri
cevaplar ve bunlara dayali frekans ve ylizde degerleri Tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5. Sekizinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriiglerinin frekans ve
ylizdelik degerleri

Ilkokul Yoneticilerinin Goriisleri f %
- Catismayi iletisim yoluyla ¢ozerim 4
Olumlu - Catisma ve sorun okulumuzda yok 1 100
- Catismay1 tecriibelerimizle ¢dzeriz. 1
Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri
- Catigmayi iletisim yoluyla ¢oziiyorum 5
Olumlu - Catismayi deneyimi yiiksek olan birinden yararlanarak ¢6zerim 1 100
- Catismay1 kurumun igleyisini kolaylastiracak sekilde ¢oziiyorum 1
Lise Yoneticilerinin Goriisleri
- Catigmayi iletisim yoluyla ¢oziiyorum 5
Olumlu - Catismayi sicagi sicagina ¢6zmem, sogumaya birakirim 1 100

Tablo 5’¢ gore arastirmaya katilan ilkokul, ortaokul ve lise okul kademesinde goérev
yapan yoOneticilerin biiylik cogunlugu (en az %66, en fazla 83’ii) bireysel farkliliklardan
kaynakli catismayir okul yoOnetimi olarak iletisim yoluyla ¢ozdiiklerini ifade etmislerdir.
Bireysel tutum ve davraniglar boyutundan, yoneticilerin yaklasimi olumludur. Bu ¢ergevede
Y11 kodlu yonetici “Ogretmenle olan sikintimi, iletisim kurulmasini bekleyerek ¢ézerim. Ters
bir adim atmam. Iletigimi kopartacak bir sey yapmam. Kapilari acik tutarim. Araya birini
koydugun vakit, karsi taraf baska bir beklenti icerisinde oluyor. Araya birini koymam” derken,
Y6 kodlu yénetici ¢atismayr ¢ozmede sunu sdylemistir: “Insamin oldugu yerde, bu tiir
catismalar, siirtiismeler olur. Biz ogretmenlerin yasina bakmaksizin, ilk hareket eden, adimi
atan biz oluruz, ydmnetim olur. Diyalog yontemini kullaniyoruz. Bu anlamda diyalog
onemlidir.”

Yoneticilerin ¢atismay1 ¢ézmede kullandiklart bir diger yontem ise, araya deneyimi
yiiksek birini koyarak ¢ozmeye caligmalar1 ya da kendi deneyimlerini sergileyerek hareket
etmeleridir. Buna iliskin Y3 kodlu yonetici “Catismalar oldugu zaman deneyimi yiiksek olan
hocalardan yardim alryyorum” derken, Y19 kodlu yonetici ise “Catismayt tecriibelerimizle
hallediyoruz. Cozemezsek, iiste/yonetime bagvururuz” seklinde goriis beyan etmistir.

Orgiitsel Degerler ve Normlar Boyutuna iliskin Bulgular
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Orgiitsel degerler ve normlar ana temasi altinda yar1 yapilandirilmis goriisme formunda
yer alan 2. 6. ve 7. sorulara iliskin yonetici ve Ogretmenlerin goriisleri Tablo seklinde
verilmigtir. Yonetici ve Ogretmenlerin farkliliklarin yonetiminin bir boyutu olan orgiitsel
degerler ve normlara iliskin gortisleri asagidaki Tablolar da sirasiyla gosterilmistir.

Ikinci soruda yer alan “Inang, mezhep, etnik koken, ideoloji, yasam stili vb. ydnlerden
sizden farkli bir 6gretmeni, 6rnegin karara katma, goriisiinii alma veya onu idareci olarak
secip-segmeme konusunda nasil davranirsiniz?” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki
ogretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo 4.5’te
verilmistir.

Tablo 6. Ikinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki &gretmen goriislerinin frekans ve
ylizdelik degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
Olumlu - Farkli olanlarin gorislerini alirim. 16
- Farkli olanlarin goriiglerini dikkate alirim, yonetici olarak da secerim 1 89
Yansiz -Farkli1 olan1 degil, deneyimli olanin goriislerini alirim, yonetici olarak secerim 1
-Ilimh 6gretmenlerin goriigleri daha ¢ok dikkate aliniyor 1 1

Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

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

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Farkli olanlarin gorislerini alirmm 13 68

Yansiz -Deneyimli olanlarin goriislerini alirim 2 1

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

Tablo 6. incelendiginde ilkokul, ortaokul ve lise okul kademesinde ¢alisan 6gretmenlerin
en az %681, en fazla %89°u farkli inang, mezhep, etnik kdken, ideoloji ve yasam tarzina sahip
ogretmenlerin  gorlslerini  dikkate aldigini, iletisime gegerek farkli gorisleri karar
mekanizmalarina kattiklarini belirttikleri goriilmektedir. Bu yoniiyle 6gretmenlerin farkliliklara
yaklagimi olumlu olup, %11-%30 araliginda olanlarin ise yaklagimlari olumsuz ve yansizdir.

Bu goriiste olanlardan O11 kodlu ogretmen “Oncelikle katilim saglayacak kigileri

sorarim. Benim goriisiime yakin olup-olmamasi hi¢ o6nemli degil. Yasam tarzinin farkl olmast,
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hatta farkll bir boyutta olmasi da miimkiindiir. Benimle yakin olup-olmamasina dikkat etmem”
derken, O5 kodlu dgretmen ise “Disardan gelene(farkli olana) daha cok énem veririm.
Tecriibe dedikleri sey sanki 6gretmenlikte ¢ok fada etmiyor, bugiine kadar” seklinde bir
beyanda bulunmustur.

Ortaokul ve lise Ogretmenleri arasinda farkli olandan c¢ok, deneyimli olanlarin
gorlslerini alma hususu da dikkat ¢eken bir baska veri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
cergevede 061 kodlu dgretmen “Ogretmenin deneyimine bakarim. Dneyimli dgretmenlerin
goriislerini daha ¢ok alirim” derken, 026 kodlu 6gretmen ise “Deneyimli 6gretmen baskadir.
Onun diistincelerinden, onun uygulamalarindan faydalanmak isterim. Hi¢cbir zaman egolu
olmadim. Kag¢ yillik ogretmen olursam olayim, mutlaka J&grenecegim seyler vardr.
Ogretmenlerin bilgisine, eSer benden daha iyi olduklarina inaniyorsam, danmigirim. Kiiltiirii
onemli degil” demistir.

Ogretmenler arasinda kurallara uyulmasini sdyleyenlerin sayis1 ise 2 iken, bu konuda
024 kodlu dgretmen “Ben her zaman kurallara uymaktan yanayim. Kurallart oldugu icin de
final kurumlarindayim. Kural, disiplini seviyorum.” diyerek farkli olandan degil de, mevcut
yasalar1 dnemsedigini ortaya koymustur. Buna benzer 043 kodlu &gretmen de sunu ifade
etmistir: “Inan¢ bazinda, kiiltiirel bazda okul ikliminde bunlar ¢ok bir kiymeti harbiyesi
olmuyor isin agik¢asi. Bir prosediirel iklim varsa, evet bu var, mevzuat geregi ne yapilmasi
gerekiyorsa budur.”

Ikinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7. Ikinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Tlkokul Yéneticilerinin Géoriisleri f %

Olumlu - Farkli olanlarin fikirlerini alirim. 4 67
-Farkli olanlarin goriislerini sik sik almanin zararmi gordiim. 1 33

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

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Farkli olanlarin goriislerini alirmm 5 71
Yansiz  -Tecriibeli olanlarin goriislerini daha ¢ok alirim 1 29
-Farklilig1 degil, akademik basariy1 dikkate aliyorum 1

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

Olumlu - Farkli olanlarin gériislerini alirim 6 100

Tablo 7’ye gore, ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinde gorev yapan yoneticilerin ortalama

olarak %79’u farkli olanin goriislerini aldiklari1 ve yonetici olarak bu tiir farkliliklarla
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calismak istediklerini beyan etmislerdir. Bu oran yoneticilerin farkli olanlarin yaklasimlarini
dikkata almalar yoniiyle olumludur. Geri kalanlar ise yansiz bir pozisyon takinmiglardir. Bu
oran diistiktiir.

Farkli olanin degilde akademik basariy1 ya da tecriibeli olanin goriislerini dikkate alanlar
ise 1’er kisi olarak (oldukca az) arastirmada ortaya ¢ikmigslardir. Dikkat c¢ekici bir bagka
yonetici de farkli olanlarin goriislerini almanin her zaman yararli olmayacagini, zararh
olabileceginiifade etmesidir. Bu verilere iliskin en ¢arpici 6rnekler asagida verilmistir:

“Kendi derslerinde otorite, yetkin olan bu anlamda kendini yetistirmis, kendini
ogrencilere kabul ettiren, basarili ogretmenin soziine daha fazla itibar ederim. Akademik
basarisint dikkate altyorum, farkhiliklarini degil” Y 15 kodlu y6netici.

“Ogretmenlerle samimi bir iliski kurdugum vakit, sorun oluyor. Sik sik goriislerine
basvurdugum vakit, farkl yonlere cekilebiliyor. Ilk baslarda bunu yaptim. Bunun zararini
gordiim.” Y11 kodlu yonetici.

Altinc1 soruda yer alan “Siyasi goriis, irk, inan¢ veya farkli mezhebi kimlige sahip
ogretmenlere karst ayrimcilik yaptigimiz oluyor mu? Sizi boyle davranmaniza yol acan
faktorler nelerdir?” sorusuna iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki &gretmenlerin verdikleri
cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yilizde degerleri Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Altinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

: = T
Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
ablo
Olumlu  -Ayrimcilik yasamadim, yapmadim da. 14 74 86
-Ayrimceilik yaptigim oldu 2 26 pakil
Olumsuz -Ayrimcilik yasamadim ama hissettim 1
-Su an calistigim okulda degil, ama bagka okullarda ayrimcilik oldu 2 digin
Ortaokul Ogretmenlerinin Gériisleri da
Olumlu  -Ayrimcilik/haksizlik yapmadim, yasamadim da 19 70 siyasi
-Bu kurumda olmadi, daha once ¢alistgim kurumda ayrimeilik yasadm 2 30 goriis
Olumsuz -Ayrimcilik yasadim/hissettim 5
-Ayrimcilik yapmadim desem yalan olur 1 , 1k,
— inan
Lise Ogretmenlerinin Goriisleri ¢
ve
Olumlu  -Ayrimcilik yasamadim, yapmadim 7 47
- Ayrimcilik yasamadim. Pozitif ayrimeilik gérdiim 2 farkli
Olumsuz -Ayrimecilik yasadim. Haksizliga maruz kaldim 9 53 mezh
-Bu okulda olmadi, ama baska okulda ayrimcilik yasandi 1
ebind

en dolayr en fazla ayrimcilik yasayanlarin lise dgretmenleri oldugu goriiliir (%53). Ilkokul
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ogretmenlerinde bu oran %26, ortaokul &gretmenlerinde ise %30’dir. Lise 6gretmenlerinin
yaridan fazlasi, ilkokul ve ortaokul 6gretmenlerinin ise neredeyse 1/3’li ayrimcilik konusunda
olumsuzluk yasadigiklarini/hissetklerini ifade etmislerdir.

Bu cercevede O15 kodlu 6gretmen “Birkag kez ayrimcilik yasadigim hissine kapildim.
Yasimdan dolayi, daha kiiciik oldugumu diisiinerek, daha farkl: davranildigini gérdiim bana.”
derken, 032 kodlu 6gretmen ise “Daha once yasadim. Yeni bir égretmen oldugum, toy
oldugum icin hissettiriyorlar. Birseyler ezilerek degil de, yol gosterilerek 6gretilmeli bence.”
seklinde beyanda bulunmuslardir. 028 kodlu dgretmen cok acik bir sekilde “Hi¢ ayrimcilik
olmadi diyemeyiz. Tabi ki oldugu zamanlar oluyor. Gergek¢i olmak gerekirse, oluyor

’

ayrimcilik. Ama bunu yapmayan, hissettirmeyen idarecilerde var.” diyerek itirafta
bulunmustur.

Ayrimeilik yagamadim diyen dgretmenlerin sayisi en fazla ilkokul 6gretmenlerinde olup
bu oran %74’tiir. 020 kodlu 8gretmen sunu ifade etmistir: “Hi¢ ayrimcilik yapmadim. Kisilik
olarak wuyusmayabiliriz ama aym ortamda c¢alisiyorsak birbirimize saygili davraniyoruz.
Clinkii ¢ocuklara ornek olmaliyiz. Bazen okullarda gruplasmalar oldugu soyleniyor. Bizim
okulumuzda béyle bir durum yok. Biitiinliik var aramizda.” Bir baska dgretmen olan 06’da
“Okulumuzda ayrimcilik yok. Genel olarak hepimiz burada yetistigimiz igin, okul yéonetimi de
gelen ogretmenlere karsi daha bir ilgili, daha bir samimi ve hosgoriliidiir.” diyerek,
ayrimciligin gorev yaptigi okulda olmadigini ifade etmistir.

Dikkat ¢ekici bir bagka veri ise, su an calistig1 okulda degil de baska okullarda
ayrimcilik yasayanlarin her okul tiiriinde de goriilmesidir. Buna iliskin O12 kodlu dgretmen
“Bu okulda olmadi, ama baska okulda ayrimcilik yasandi” derken, O37 kodlu 6gretmen de
benzer gorilisl ifade etmistir: “Ayrimciligt bu okulda yasamadim. Ama daha onceki okullarda
yasadim.”

Altinct soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yuizdelik degerleri asagidaki Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9. Altincr soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriiglerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
Olumlu - Ayrimcilik yapmadim, yasamadim da. 4

- Ayrimeilik yapmadim, ama yasadim. 2 100
Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri
Olumlu - Ayrimeilik yapmadim, yapmam, yasanmadi da. 7 100

Lise Yoneticilerinin Goriisleri
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Olumlu - Ayrimcilik yapmadim 4
- Zay1f ve fakir olanin lehine ayrimeilik yaptim 1 100
- Kurum kiiltiirii olugmussa, farkliliklar verimli olur 1

Tablo 9’a gore ortaokul yoneticilerinin hepsi, hi¢ ayrimcilik yapmadigini ve okulunda da
ayrimeciligin - yasanmadigimi  ifade etmislerdir. Ilkokul yéneticilerinin tiimii ayrimeilik
yapmadiklarmni, iki yonetici ise ayrimeilik yasadigimi ifade etmislerdir. Lise yoneticileri ise
%80’den fazlas1 ayrimcilik yapmadiklarin ileri siirmiiglerdir. Lise yOneticilerinde geri kalan
%20’lik oran ise, zayif ve fakir olanlarin lehine ayrimecilik yaptigmi sdyleyenler ile
farkliliklarin kurum kiiltlirtiniin oldugu yerlerde verimli oldugunu ifade edenlerden olugmustur.

Ayrimeilik hususunda okul yoneticileri genel olarak olumlu bir tavir takinmislardir.
Buna iliskin Y13 kodlu yonetici “Herhangi bir dislama yasamadim. Hi¢ yok, hi¢ olmadi”
derken, Y10 kodlu yonetici de “Tasavvufa inanan bir insan olarak, Tasavvuf okumaya ¢alisan
bir insan olarakayrimcilik yapmam. Tasavvufta ben demek ¢ok ayiptir ¢iinkii.” seklinde goriis
beyan etmislerdir. Y15 kodlu yonetici de benzer sekilde “Bdyle birn sey, yani ayrimcilik
yapmadim. Vicdan da kabul etmez boyle bir seyi.”” demistir.

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

Yedinci soruda yer alan “Okul yoneticileriniz, farkli etnik, inang, politik tercih, sehir ve
sendikal kimlige sahip birilerinin, hos gelmese bile yaptig1 dogru elestirileri kabul eder mi?
Yoksa reddetmeyi mi tercih eder veya gecistirme yolunu mu izler? Neden?” sorusuna iliskin
ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve
yiizde degerleri Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10. Yedinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

flkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
Olumlu - Elestiriler dikkate alintyor, dnemseniyor 12 84
- Elestiriler bazen dikkate aliniyor, 1skalantyor 3
- Elestirinin dogru olup olmamasina gore dikkate alinyor, hareket ediliyor 1
Yansiz -Tecriibeli olanlarin elestirileri daha ¢ok dikkate aliniyor. 2 16
-Bu soruya cevap veremem. Evet veya hayir diyemem. 1
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Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Elestiri ve goriisler dikkate alintyor, 6nemseniyor, gegistirilmiyor 19 89
- Elestiri tutarli/bilimsel/islevsel/yararli ise dikkate aliniyor 5

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

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

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

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

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

Tablo 10 incelendiginde, arastirmaya katilan her okul kademisindeki 6gretmenler;
farkli ik, demografik yapi, sendika, inang, mezhep ve siyasi goriiste olan dgretmenlerin
yaptiklar1 elestirilere kars1 okul yoneticilerinin en az %63’1, en fazla %89°u, bu elestirileri
dikkate almakta ve 6nemsemekte olduklarini ifade ettiklerini goriir. Bu da orgiitsel deger ve
normlarin, okulda olustuguna dair, 6gretmenlerde olumlu bir yaklagimin oldugunu gosterir.
Olumsuz ve yansiz olanlarin sayist ise, olduk¢a azdir. Bunun disinda deneyimli olanlar ile
bilimsel elestiri yapanlarin da dikkate alindigim1 belirten 6gretmenlerin sayilar1 da
eklendiginde olumlu tutum sergileyenlerin orani oldukca yiiksek bir orana tekabiil etmektedir.
Omegin O7 kodlu 6gretmen “Elestiriler énemseniyor ve bu konuda elinden geleni yapmaya
calistyorlar. Farkliliklara karsi bir olumsuzluk yok. Elestirilere karsi en azindan objektif
davramliyor” derken, 056 kodlu 6gretmen ise “Bugiine kadar, istisnasiz ¢alisigum biitiin
okullarda 6nemle dinlendim. Elestiriler yeri geldiginde yapiliyor, yeri geldiginde elestirilerin
karsitligi yapilamiyor ise sebepleriyle birlikte izah ediliyor” diyerek bu bakisi ortaya
koymuslardir.

Ilkokul 6gretmenlerinden 3 kisi, elestiriler zaman zaman 1skalaniyor ve nadiren dikkate
alinyor derken, ortaokul Ogretmenlerinden sadece bir kisi elestirilere objektif
davranilmadigini belirtmistir. Bu ¢ercevede O11 kodlu dgretmen “Elestirilerin iskalandig
zamanlar oluyor” derken, 023 kodlu 6gretmen “Yil icerisinde sik sik karsilasiyoruz bu tiir
durumlarla. Olumlu karsiladiklart oluyor bazen. Yapabileceklerse, onlar da kendi
cercevelerinden olumlu ise, olumlu tepkiler aliyoruz. Bazen de ters teptigi de oluyor.
Odalarindan ¢ekip, gidiyoruz bizde.” diyerek bu husustaki tutumunu ortaya koymustur.

Yedinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri Tablo 11°da verilmistir.

Tablo 11. Yedinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri
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Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %

Olumlu -Elestiri ve goriisler art niyetli degilse dikkate aliyoruz 2
-Elestiri ve goriisleri dikkate alirim 2 100
—"[emkinli de olsa elestiri ve goriisler dikkate alirrm 1
-Uslup uygun oldugu miiddetce, elestiri ve goriisler dikkate alinrm 1

Ortaokul YoneticilerininGoriisleri

Olumlu  -Elestiri ve gorisleri dikkate alirnm 5
-Uslup uygun oldugu miiddetge, elestirileri dikkate alirim 2 100

Lise Yoneticilerin Goriislerinin

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

Tablo 11’e bakildiginda en ¢ok dikkat ¢eken hususun, tim okul kademelerindeki
yoneticilerin, neredeyse tamami serh koymalarina (sartli olmasina) ragmen, elestirileri dikkate
aldiklarini, onemsediklerini belirtmis olmalaridir ki, bu tutum olumlu bir yaklagimi ifade
etmektedir. Yansiz ve olumsuz tutumlar neredeyse yoktur.

Bu ¢ercevede Y13 kodlu yonetici “Gelen elestiriyi direkt ciddiye alryyorum ve bunlari
elimden geldigi kadariyla da bu elestirileri yerine getirmeye ¢alisiyorum. Getiren elestiriyi
farkli kiiltiirden, farkli sehirden olsa bile elestiriyi ciddiye aliyyorum” derken, Y8 kodlu
yOnetici ise “Getirilen elestirilerin mantiksal diizeyi onemlidir. Yapict olup-olmadig
onemlidir. Getirdigi elestiri, hayal iiriinii bir sey ise tabi ki dikkate alinmaz. Ama getirdigi
oneri, yapict ve olumlu bir sey ise, ne olursa olsun kim olursa olsun bizim i¢in farketmiyor.
Bizim igin nereli oldugu, hangi sendikaya iiye oldugu onemli degil” diyerek bunu ifade
etmistir.

Okul yoneticilerinin Oneri ve elestirileri dikkate alirken, serhli/rezervli bir tutum
takindiklarim1 ya da sarth bir sekilde elestirileri dikkate alindigi da arastirmada 6ne ¢ikan
dikkat g¢ekici bir husus olmustur. Okul yoneticileri elestirileri ya iisluba, ya da art niyete
bakarak dikkate aldiklarin1 beyan etmiglerdir.

[lkokul y&neticilerinde bu oran %66 iken, ortaokul da %28, lise yoneticilerinde ise
%350’dir. Bu oranlar gorece yiiksek oranlardir. Buna iliskin Y4 kodlu yonetici “Az ¢ok neye
bakiyorum ben elestirilerde, tisluba bakiyorum. Yasi ve tecriibesi de onemli. Etnik seyler,
elestirilerde dikkate aldigim sey degil. Benim i¢in en ¢ok dikkate aldigim itisluptur” derken,
Y12 kodlu yonetici “Elestiricinin, elestirisinin hakkaniyetli yapilip-yapiimadigr yani yapici
tavirla mu soyliiyor, yoksa zor durumda birakmak icin mi soyliiyor ona bakarim. Ne kadar
artniyetli oldugunu tespit edersem bile, yumusak bir ciimleyle gecistirmeye ¢alisiyorum”

diyerek art niyete dikkat ¢cekmistir.”
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Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Boyutuna iliskin Bulgular

Yonetsel uygulamalar ve politikalar ana temasi altinda yari yapilandirilmis goriisme
formunda yer alan 3. 4. ve 5. sorulara iliskin yoOnetici ve Ogretmenlerin gortsleri Tablo
seklinde verilmistir. Yonetici ve 6gretmenlerin farkliliklarin yonetiminin alt boyutu olan
yonetsel uygulamalar ve politikalara iliskin goriisleri asagidaki Tablolarda gosterilmistir.

Ucgiincii soruda yer alan “Yonetsel kararlarinizi, dgretmenler arasinda farkl kisilik ve
sosyal Ozelliklere sahip bireylerle mi yoksa sizin kisiliginize ve sosyal 6zelliklerinize yakin
olan bireylerle mi aliyorsunuz? Neden?” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki
ogretmenlerin verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo 12’de
verilmistir.

Tablo 12. Ugiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen gériislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
Olumlu  -Okul yonetimi herkesin goriistinii alir 12 63
Olumsuz -Okul yonetimi kendine yakin olanlari tercih ediyor 4 21
-Okul yonetimi goniillii olanlar tercih ediyor 1
Yansiz -Okul yonetimi akademik basartya gore goriisleri 6nemsiyor 1 16

-Okul yonetimi hem kendine yakin olan1 hem de farkli olani tercih ediyor 1

Ortaokul Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Okul y6netimi herkesin goériistini alir 10 37
Olumsuz - Okul yonetimi kendine yakin olanin goriisiinii 6nemsiyor 8 30
- Okul yonetimi isini iyi yapmasina/ goniillii olmasina bakiyor 5 33
Yansiz - Bununla ilgili bir sey diyemem, bilmiyorum 2
- Okul yonetimi ¢ogunluga gore hareket ediyor 1
- Okul y6netimi hem tecriibeyi hem de farkliligi tercih ediyor 1
Lise Ogretmenlerinin Goriisleri
Olumsuz - Okul yonetimi kendine yakin olanlar1 tercih ediyor, ayrim yapiyor 8 42
Olumlu  -Okul yonetimi herkesin goriistinii aliyor, ayrim yapmiyor 7 37
- Okul yonetimi igin ehli olup-olmamasina gore hareket ediyor 2 21
Yansiz - Miidiire gore bu degisir 1
- Okul yo6netimi mevzuata gore hareket ediyor 1

Tablo 12°de goriildigi gibi, 6gretmenlerin; okul yoneticilerinin yonetsel kararlarini alirken
olumsuz bir goriise sahip olup, yoneticilerin kendine yakin olanlar tercih ettiklerine ya da ayrim
yaptiklar1 bulgusuna ulasilmistir. Bu oran en ¢ok da lise 6gretmenleri arasinda (%42) fazladir. Bu
oran ortaokul 6gretmenleri arasmda %30 iken, ilkokul dgretmenleri arasnda %21’dir. Ogretmenler
arasinda okul yoneticilerinin kendi kisilik ve sosyal 6zelliklere yakin olanlar tercih ettiklerine dair ise

038 kodlu dgretmen “Okul miidiirlerinde yancilik birazcik var. Arasinin ivi oldugu Ogretmenler,
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daha ¢ok tercih ediliyor. Cok profesyonel olan idareciler de var. Ama sonugta, kendileriyle aralar
ive olam seciyorlar” derken, buna yakm bir goriis de O37 kodlu 6gretmenden gelmistir: “Genelde
kendilerine yakin olan kisileri tercih ederler. Baska okullarda da ¢alistm ama benim edindigim
izlenim, kendilerine yakin kigileri tercih ettikleridir.”

Okul yoneticileri farkli olanlarin goriislerini, yonetsel kararlarina aliyor diyen 6gretmenlerin en
cok ilkokul dgretmenleri arasinda %63 olarak ciktigimi gormekteyiz. Bu baglamda O20 kodlu
ogretmen “Okul yonetimi, farkli goriis ve diisiincede olanlarn goriislerini dikkate aliyor” derken,
benzer goriisii O14 kodlu dgretmende beyan etmistir: “Okul yonetimi, herkesin goriisiinii altyor.
Demokratik davranmlyor.”

Okul yoneicilerinin yonetsel kararlar alirken dikkate aldigi bagka kriterler arasinda su
bulgulara da rastlanilnustir: Ogretmenler arasmda goniilliilik, isinin ehli olup olmamasi, yiiriirlikte
olan mevzuat ile akademik basari. Arastirmada Ogretmenler arasinda goniillilliik, yiirtirlikkte olan
mevzuat ile akademik basarmin baz alindigin1 beyan edenlerin sayisi bir ya da 2 kisi iken, 6gretmenin
chil olanmin tercih edildigini beyan eden 6gretmenlerin sayisi en fazla olandir (5 kisi).

Ucgiincii soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri Tablo 13’de verilmistir.

Tablo 13. Ugiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
Olumlu - Farkli goriis ve diisiincede olanlar1 daha ¢ok 6nemsiyorum 3 50
Yansiz - Isi kimin yapacagia inaniyorsam, ona veririm. 2 50
- Ortak karar alarak hareket ederim. 1
Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri
Olumlu - Farkli goriis ve diisiincede olanlarin goriislerini aliyorum 3 43
- Ise yatkin olanlari tercih ediyorum 2
Yansiz - Ogrenciye, topluma, kuruma ne kazandiracagina bakarak hareket ederim 1 57
- Ortak duygu ve ortak diisiince ile karar veriyorum 1
Lise Yoneticilerinin Goriisleri
-Farkli1 olan1 degil, kendime yakin olani tercih ederim. 4
Olumsuz -Daha ¢ok kendi kararlarimi harekete gegiriyorum. 1 83
Yansiz - Farkl1 olanlarin goriiserini alir, kurum kiiltiiriine dayanarak da uygulariz 1 17

Yukaridaki Tablo 13’de gozlendigi gibi, okul yoneticilerinin yonetsel kararlar alirken,
farkliliklar1 dikkate almadiklarma dair Ikokul yoneticilerinin yarisi, lise yoneticilerinin ise neredeyse
tamamu farkliliklari hi¢ dikkate almadiklar1 bulgusu rahatlikla goriilebilecektir.

Lise yoneticileri en ¢ok, kendilerine yakin olanlaru tercih ettiklerini belirtmislerdir. Bu oran

%83(kendi kararlarimi hayata geciriyorum sikki da eklendiginde) gibi yiiksek bir orana sahiptir. Bu
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yoniiyle yonetsel kararlarin alimina iliskin olumsuz bakis, yoneticilerde fazladir. Daha sonra da
sirastyla, ya kendi kararlarimi kendilerinin aldiklarini ya da kurum kiiltiiriine gore davrandiklarini
ifade etmislerdir. Bu ¢ergcevede Y18 kodlu yonetici “Kisilik olanlart degil de, kendime yakin olarak
calisabilecek, elini masamn altina koyacak kisi olmast lazim. Bu durumdaki insanlarla ¢alismak
isterim”” derken, Y12 kodlu yo6netici de benzer gortiste bulunmustur: “Farkli goriislerden olani degil
de, uyumlu olam tercih ederim, ayak uyduracak, uyum problemi ve sorun ¢ikarmayacak personeli
tercih ediyorum. Mizagtan ote, ¢alismay seven ve uyumlu personeli tercih ederim.”

Tlkokul yéneticilerinin %50°si, ortaokul yoneticilerinin ise %43ii kendine yakin olanlardan
cok, farkliliklar1 yonetsel kararlara aldiklarii beyan etmislerdir. Bu ¢ergevede Y11 kodlu yonetici
“Okul yonetimine hem miidiir yardimcilarim hem de mizact ve sosyal yonleri farkli olan
ogretmenlerin goriislerini de alarak, katmaya calistyorum. Kararlarimi buna gore aliyorum. Oyle
ben yaptim, bitti seklinde bir karar almiyorum” derken, Y10 kodlu yonetici “Her insanin goriisiine
onem veririm. Insanlarin huyusuna, suyuna bakmam. Muhakkak her insanla fikirlerimi paylasiim”
diyerek farkliliklart 6nemsediklerini ortaya koymuslardir.

Dordiincti soruda yer alan “Evli 6gretmenlerle mi calismak daha iyi, bekarlarla mi1?
Neden? Belirtir misiniz?” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki &gretmenlerin
verdikleri cevaplar ve bunlara dayali frekans ve ylizde degerleri Tablo 14°de verilmistir.

Tablo 14. Dérdiincii soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

Ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %

Olumlu - Evli veya bekar olmasi fark etmiyor 6 31
-Bekarlarla ¢aligsmayi tercih ederim 6

Olumsuz  -Evli olanlarla ¢alismay1 tercih ederim 5 69
-Evli veya bekarin kendine gore avantajlari var, ikisi arasinda fark var 2

Ortaokul Ogretmenlerinin Géoriisleri

Olumlu - Evli veya bekar olmasi 6nemli degil, ikisi arasinda tercih yapmam 14 52
- Bekarla calismayi tercih ederim 9

Olumsuz  -Evli olanlarla ¢alismay1 tercih ederim 3 48
-Evli ve bekar arasinda ¢alisma agisindan fark var 1

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

Olumlu - Evli veya bekar olmasi 6nemli degil, fark yok 10 53

-Bekar 6gretmenle caligmayi tercih ederim 6

-Evli 6gretmenle galismayi tercih ederim 1 47
Olumsuz  -Bekarla ¢alismayi tercih ederim, ancak evlilerin 6grencinin yetismesinde 1

avantajlar1 var

-Evli veya bekar arasinda ¢alisma agisindan fark var 1

Tablo 14’e bakildiginda, okul ortaminda evli ya da bekar (medeni duruma gore) 6gretmenlerle

birlikte ¢alismaya dair goriisler arasinda evli veya bekarligin fark etmedigini ya da bdyle bir ayrima
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gitmenin dogru olmadigim sdyleyenlerin orani ilkokullarda %31 iken, ortaokul ve liselerde bu oran
%52 seviyesinde ¢ikmaktadir. %70 ve %50 oranindaki evli veya bekar fark eder, ya da bunlardan
birini tercih ederim segenegi, olumsuz yaklagimi barmdirir ve bu oran yiiksektir. Yansiz tutum ise
yoktur. Tlkokul 6gretmenleri arasinda, medeni duruma gore olan bakisagisimin olumsuzlugu bir hayli
yiiksektir. Bu gercevede su li¢ 6gretmenin goriisleri benzerdir:

“Evli ve bekar olmast ¢ok da fark etmiyor. Aslinda bu ayriminda bir onemi yok. Ciinkii insanin
kendisi evienince, karakterinde bir degisim olmuyor. Bekar ogretmenin gece bile ¢alismasi daha
rahat oldugu icin, bu arti sagliyor. Evii olup da, aymi seyleri yapabilenler de var. Evli veya bekar
olmasi ¢ok da fark etmiyor.” 021

“Pedagojik olarak bir insamin evli vey bekar olmast onun iyi ya da kotii oldugu anlamina
gelmez. Kisinin kendisini yetistirmesi onemlidir.” 09

“Benim evli ya da bekar diye bir kistasim olmuyor. Neden? Mesleki olarak kendisine bu ise
¢ok yatlin, cok verici, ¢ok fedakdr ogretmenlerin evli ya da bekar olmasi fark etmiyor benim
nazarimda.” 012

Arastirmada, bekarlarla calismaya iligkin birtakim bulgulara da ulasilmigtir. Bekarlarla
caligmayi tercih eden 6gretmenler her okul tiiriinde aym seviyede olup, bu oran hepsinde %31 gibi
bir oranla karsimiza ¢ikmaktadir. Bu goriiste olan O11 kodlu égretmen “Bekdr olmast bana daha
baskin geliyor. Yani serbestlik, daha rahot olmast agisindan. Cocuk sahibi olmakta farkly bir egitimci
olmasint etkilivor ama bekar olmakla daha iyi. Bekdrla simirsiz calisma imkam var” derken, O37
kodlu 6gretmen ise “Bekarlarin ilgi alanlar biraz farkll oldugu icin, evii 6gretmenler genellikle
bekar ogretmenlerle calismaktan daha ¢ok hoslamirlar. Rahatlar, engelleyici bir seyleri yok. Ben de
aymi zevki alirim bekarlarla ¢alisirken. Bekar 6gretmenler daha rahatlar. Engelleyici durumlart yok™
gOriisiinii beyan etmislerdir.

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

yiizdelik degerleri Tablo 15°’te verilmistir.

Tablo 15. Dordiincii soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
Olumsuz - Bekarlarla ¢alismay1 tercih ederim 4 66
Olumlu - Evli veya bekar fark etmiyor 2 34
Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

Olumsuz -Bekar 6gretmenle ¢alismayi tercih ederim 6 85
Olumlu - Evli veya bekar olmasi 6nemli degil, okula ne kattigi onemlidir 1 15

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

- Her ikisinin de kendine gore avantajlar1 var 2
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Olumsuz - Bekarla caligmayi tercih ederim 2 83
- Evli erkeklerle caligsmayi tercih ederim 1
Olumlu - Evli veya bekar olmasi ¢ok da fark etmiyor 1 17

Tablo 15 incelendiginde, okul yoneticilerinin arastirmada daha ¢ok olumsuz bir yaklasima
sahip olduklari ve bekar Ogretmenleri tercih ettikleri ¢ok baskin bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Ilkokul ydneticilerinde bu oran %66 iken, ortaokul ydneticilerinde %85, lise
yoneticilerinde ise %50 olup, toplamda bu oran %83°tiir.

Yoneticilerin, okulun yonetiminde veya egitim politikalarinin uygulanmasinda medeni duruma
gore hareket ettikleri acik¢a goriilmekte olup, bu da olumsuz bir yonetsel tutumu ifade etmektedir.
Bu ¢ergevede Y10 kodlu yonetici “EVvii 6gretmenlerle sikinti yasaniyor. Cocuga bakma ile ilgili
hususlarda. Bekdr dgretmenler konusunda sitkinti yagamayiz. A¢ikgast bekar ogretmenlerle ¢calismay
tercih ederim” goriisiinii beyan ederken, Y5 kodlu yonetici de benzer goriisii ifade etmistir: “Evli
olanlarin sorumlulugu vardw, bazen de c¢ok disiplinli oluyorlar. Bekarlarin ise, nasil olsa
sorumlulugum yok dive davrananlar var. Bekdr Ogretmenlerin diizenli oldugu da oluyor. Ozel
sektorde bekarla ¢alismak daha kolaydir. EVli 6gretmenlerin mesai sorunu oluyor, hastalik vs oluyor.
Bu yiizden bekar olmasi daha iyi.”

Aragtirmada ortaya ¢ikan bir bagka husus da yoneticiler arasinda evli ya da bekar olusun
dikkate alinmadigi hususudur. Evli ya da bekar olmasmin ¢ok da onemli olmadigimi sGyleyen
yoneticiler sozkonusu olmakla birlikte bu oranlar oldukga azdir. Lise yoneticilerinde bu oran %17,
ortaokul yoneticilerinde %15 iken, ilkokul yoneticilerinde ise bu oran %34°dir. Bu goriiste olan Y4
kodlu yonetici “Evli ya da bekar olmast sahsen benim aklima gelmez bu durum. EVii ya da bekar
fark etmiyor, ayrim yoktur. Benim ¢ocugumun dogdugu giinde, okulu aramisim. Okula geleyim mi
diye sormusumdur. Bu yiizden bizde is varsa, ise odaklanr” derken, Y6 kodlu yonetici ise “Evli ya
da bekdr olup-olmamasi bizim agimizdan herhangi bir dezavantaj teskil etmez.”’

Besinci soruda yer alan “Okuldaki 6diillendirme ya da cezalandirmada; 6gretmenlerin
statli farkliligini, hemsehricilik egiliminizi veya 6gretmenin ekonomik diizeyini dikkate alir
musiniz? Ni¢in?” sorusuna iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki ogretmenlerin verdikleri
cevaplar ve bunlara dayali frekans ve yiizde degerleri Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16. Besinci soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki 6gretmen goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri

ilkokul Ogretmenlerinin Goriisleri f %
- (?gretmenin basarisi/emegi/performansina gore hareket ediliyor 7

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

Olumsuz - Statii, hemsehricilik ve ekonomik diizey dikkate alintyor 2 10
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Yansiz - Statii, hemsehricilik, ekonomik diizey hem dikkate alintyor hem de alinmiyor 1 6

Ortaokul Ogretmenlerinin Géoriisleri

Olumlu  -Ogretmenin emegine, basarisina, performansina, niteligine bakiliyor 22 81
- Ogretmene adil davramlmiyor, ayrimeilik yapiliyor 3

Olumsuz -Daha once ¢alistigim kurumlarda ayrimeilik var 1 19
-Okul yonetimi karar1 kendisi veriyor 1

Lise Ogretmenlerinin Goriisleri

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

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

Yansiz -Ceza ve 6diil hi¢ gérmedim 2 26
-Belli kriterler baz alinarak hareket edilmesi gerekir 1

Tablo 16’ya bakildiginda, Ogretmenler arasinda, 6diill ve ceza sistemine iligkin adil
davraniimadigi, ayrimeilik yapildigi ya da ekonomik diizey/hemsericilik ve statii dikkate almarak
hareket edildigini savunanlarin orani ilkokul ve ortaokulda %13 iken, liselerde bu oran %21 dir.
Ogretmenler bu konuda agirlikh olarak 6diil ve cezalandirmanin; emege, akademik basartya ve
performansa gore verildigini diistiniip, adil ve seffaf oldugunu beyan etmislerdir. Bu da yonetsel
politika ve uygulamalara dair olumlu bir bakis1 ifade eder.

Bu noktada ilkokul Ogretmenlerinin %84’li, oOrtaokul Ogretmenlerinin %81°1 verilen
odiil/cezaya iliskin  bir rahatsizliklarinin = s6zkonusu olmadigimm beyan etmislerdir. Lise
ogretmenlerinde bu oran %53’lerde kalmaktadir. Genel olarak dgretmenlerin yaklasimi olumlu olup,
yansiz yaklasgimlarda da yok degildir. Bu cergevede O50 kodlu ogretmen “Odiillendirme ve
cezalandirmada, 6gretmenin ¢caliskanhigina, swmifina bakilir. Ogretmenin yaptig etkinlikle bakilir.
Sarf ettigi cabaya gore hareket edilir” derken, O1 kodlu 8gretmen “Cezalandirma zaten pek olmuyor
da édiillendirme konusunda emege dayali bir édiillendirme sozkonusudur. Ogretmenin ekonomik
diizeyine gore degil, tamamen verdigi cabaya, emege gore odiillendirme yapuliyor” demistir. Benzer
goriiste olan O14 kodlu dgretmende “Statii, hemsericilik ve ekonomik diizeyin baz alindigim
diisiinmiiyorum. Akademik basar: baz alintyor. Ogrencilerle diyalogu, ders performans, isini diizenli
yapip-yapmamasina gore hareket ediliyor” diyerek adil davramldigin, statii veya ekonomik diizeyin
dikkate alinmadigim belirtmislerdir.

Ogretmenler arasinda 6diil ve cezaya iliskin daha 6nce ¢alistigi kurumlarda haksizlik
yapildigint sdyleyenler ile karisik bir sekilde hareket ediliyor yani hem ayrimcilik yapiliyor hem de
adil davraniliyordiyenler olmakla beraber, bu say1 oldukga azdir. Buna iliskin O53 kodlu 8gretmen su

sekilde gortisiinii dillendirmistir: “Ekonomik seviyesi giiclii olan ogretmene biraz daha ¢ekinik
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olunuyor. Bazen de hemsehrilik duygusundan dolay bazen daha yakin olunuyor. Ogretmenin statiisii
ise dikkate alinmiyor odiil ve cezalandirmada. Ashinda bunlarin bir¢ogu gegerlidir” seklinde bir
goriis ortaya koymustur.O4 kodlu dgretmen ise daha once calistigi kurumdaki ayrimeiliga dikkat
ceken su ifadeyi kullanmustir: “Calisana gore odiil/ceza veriliyor bizim okulumuzda. Ama daha once
calisigim kurumlarda ayrimcilik vardi. Hemsehrisi oldugu icin veya sendikalisi oldugu i¢in veya
partisine yakin oldugu icin odiil veya ceza veriliyordu.”

Besinci soruya iliskin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve
yiizdelik degerleri Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17. Besinci soruya iligkin ilkokul, ortaokul ve lisedeki yonetici goriislerinin frekans ve yiizdelik
degerleri

Ilkokul Yéneticilerinin Goriisleri f %
Olumlu —(:)gretmenin basarisina, emegine gore hareket ediliyor. 5
-Odiile ve cezaya karstyim. Adaletli hareket ediyorum. 1 83

Ortaokul Yoneticilerinin Goriisleri

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

Yansiz - Kurum kiiltiirline uygun olana gore hareket ediyoruz 1 15

Lise Yoneticilerinin Goriisleri

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

Tablo 17°de goriildiigii gibi, okul yoneticilerinin 6diil ve cezalandirmada hemsericilik,
ekonomik diizey veya statliiden ¢ok 6gretmenin emegine ve akademik basarisina gore hareket
edildigini diistinenlerin oram1 en az %83 ile ilkokul yoneticilerindedir. Ortaokul
yoneticilerinde bu oran %85, lise yoneticilerinin ise tamami olumlu yonetsel politika ve
uygulamalara sahip olduklarini ifade etmektedirler. Bu g¢ercevede farkli okul tiirlerinde ki
yOneticilerin en ¢arpici goriislerinden birkag 6rnek vermek gerekirse:

“Kim hak ediyorsa ona verilir. Bunun kriterleri vardir. Basart diizeyi, okula katkust,
veli ile olan iliskisi gibi.” Y7

“Ogretmenin samimiyetine, 6zverili calismasina, ogrencilerine verdigi yarara, emege
gore hareket ederim. Hristiyanda olsa, Musevi de olsa, dinsizde olsa, zengin ya da fakir de
olsa bu kriterleri yok sayryorum ben.” Y1

“Ogretmenin sadece okulda calismasina bakarim. Cocuklara ne verdigine bakarak
degerlendiriyorum. Ogretmenin yasam tarzina, cevresine bakmam. Beni ilgilendiren sey,

ogretmenin okul kapisina girdikten sonraki verimliligidir.” Y13
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Bu konuda farkli olarak bir yonetici (Y11) 6diil ve cezaya karsi oldugunu sdylerken, bir
baska yonetici (Y5) ise, kurum kiiltiirimiiz baz alinarak 6diil ve cezalandirmada bulunuyoruz
goriisiinii ifade etmislerdir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler
Farklihklarin Yénetiminin Bireysel Tutum ve Davramslar Alt Boyutuna Iliskin

Sonuclar

Ogretmenlerin Goriisleri
e Arastirmanin sonucunda ogretmenlerin; farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismay1

zenginlik olarak gordiikleri sonucuna ulasilmigtir.

e Okul ortaminda bireysel farkliliklardan kaynakli c¢atigmalarin  ¢6ziimiinde
ogretmenlerin; diyalog ve iletisim yoOntemini kullanarak c¢oziime gittikleri tespit
edilmistir.

Yoneticilerin Goriisleri

e Okul yoneticilerinin, farkliliklara karsi olumlu tutum ve davranislar sergiledikleri,
farkliliklar1 zenginlik olarak gordiigiinii ve heterojen okul ortaminda yoneticilik
yapmay1 tercih ettikleri sonucuna varilmstir.

e Bireysel farkliliklardan kaynakli ¢atismalarin ¢oziimiinden yoneticilerin, iletisim ve

konusma yolunu, okullarinda sonucuna varilmaistir.

Farklhihklarin Yonetiminin Orgiitsel Degerler ve Normlar Alt Boyutuna iligkin
Sonuglar
Ogretmenlerin Goriisleri

e Ogretmenlerin en az %681, en fazla %89’ii farkl1 inang, mezhep, etnik koken, ideoloji
ve yagsam tarzina sahip 6gretmenlerin goriislerini dikkate aldigini belirtmislerdir.

e Farkli siyasi goriis, etnik koken, inan¢ ve mezhebinden dolayr en fazla ayrimecilik
yasayanlarin lise 6gretmenleri oldugu goriilmiistiir (%53). Ilkokul dgretmenlerinde bu
oran %26, ortaokul 6gretmenlerinde ise %30’dir.

e Ogretmenlerin %63 ile %89’ii, okula yonelik yaptiklari elestirilerin farkli diisiince,
ideoloji, sendika, etnik kimlik, inanctan olmalarina ragmen elestirilerin 6nemsendigini,
dikkate alindiklarini, imkanlar ¢ergevesinde bu elestirilerin yerine getirildigini ifade
etmislerdir.

Yoneticilerin Goriisleri
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e llkokul, ortaokul ve lise diizeyinde gorev yapan yoneticilerin ortalama olarak %79’u
farkli olanin goriislerini aldiklarimi ve ydnetici olarak bu tiir farkliliklarla ¢aligmak
istediklerini beyan etmislerdir.

e Yoneticilerin ortalama olarak %801 okullarinda ayrimeilik yapmadiklarini, ayrimeilik
yasamadiklarini belirtmislerdir.

e Okul yoneticilerinin ¢ogunlugu, farkliliklarina ragmen Ogretmenlerin elestiri ve
gorlslerini  6nemsediklerini, dikkate aldiklarin1 belirtmelerine ragmen, en az
%66’sin1n elestirilerde artniyete ve islubii de gozoniinde bulundurduklarini ifade

ettikleri gorilmiistiir.

Farkhhklarin Yoénetiminin Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar Alt Boyutuna
Tliskin Sonuglar
Ogretmenlerin Goriisleri

e Okul yoneticilerinin yonetsel kararlarinda, farkliliklar1 degil de kendine yakin/benzer
olan kisileri 6nemsediklerini ortalama olarak her {i¢ 6gretmenden biri diisiinmektedir.

e Okul ortaminda evli ya da bekar (medeni duruma gore) Ogretmenlerle birlikte
caligmaya dair goriisler arasinda evli veya bekarligin fark etmedigini ya da boyle bir
ayrima gitmenin dogru olmadigini sdyleyenlerin orani ilkokullarda %31 iken, ortaokul
ve liselerde bu oran %52 seviyesine ¢ikmaktadir.

e Ogretmenler arasinda 6diil ve ceza sistemine iliskin adil davranilmadigi, ayrimeilik
yapildigi ya da ekonomik diizey/hemsericilik ve statii dikkate alinarak hareket
edildigini savunanlarin orani ilkokul ve ortaokulda %13 iken, liselerde bu oran
%?21°dir.

Yoneticilerin Goriisleri

e Okul yoneticileri, yonetsel kararlarinda kendilerine yakin/benzer olanlar1 tercih
ettiklerini neredeyse yartya yakini diisiinmekte ve uygulamaktadir.

e Okul yoneticilerinin aragtirmada daha ¢ok olumsuz bir yaklasima sahip olduklar1 ve
bekar 6gretmenleri tercih ettikleri cok baskin bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Okul yoneticilerinin 6diil ve cezalandirmada hemsericilik, ekonomik diizey veya
statiiden ¢ok Ogretmenin emegine ve akademik basarisina gore hareket edildigini
diisiinenlerin orani en az %83 ile ilkokul yoneticileri iken, ortaokul yoneticilerinde bu
oran %85, lise yoneticilerinin ise tamami olumlu yonetsel politika ve uygulamalara

sahip olduklarini ifade etmislerdir.
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Tartisma
Farkhiliklarin Yonetiminin “Bireysel Tutum ve Davramslar” Alt Boyutuna

Iliskin Tartisma

Yapilan arastirmada, yonetici ve Ogretmenlerin farkliliklarin baskin oldugu okul
ortaminda ¢alismayi, farkliliklarin homojen oldugu ya da farkliliklarin baskin olmadigi okul
ortamina tercih ettikleri sonucuna varilmistir. YOnetici ve Ogretmenlerin biiyiik bir
cogunlugu; farkli diislince, etnik, ideoloji, yasam tarzi, kisisel ve demografik farkliliklarin
oldugu o6gretmen ortamini olumlu, yararli, avantajli, iyi, gilizel, zengin ve verimli gibi
olumlu ifadelerle nitelendirmislerdir.

Bu sonuglar, farkliliklarin yonetici ve Ogretmenler tarafindan kabul goriildiigi,
tanindig1, farkliliklarin saygiyla karsilandigi ve pedagojik olarak da olumlu etki olusturacagi
anlayisinda oldugunu gostermektedir. Balyer ve Giindiiz (2010), Memduhoglu (2007),
Memduhoglu (2016), Memduhoglu ve Ayyiirek (2014), Okcu, (2014), Oncer (2004) ve
Bege¢’in (2004) yaptig1 arastirmalarda da, calisanlarin farkliliklara karsi olumlu bireysel
tutum ve davranislar sergiledikleri, farkliliklara saygi duyduklari ve farkliliklar1 kabul
ettikleri sonucunu vardiklar1 goriilmiistiir. Dolayisiyla aragtirmanin bu sonucu, alanyazin
caligmalarinin da destekleedigi bir sonug oldugu ileri siiriilebilir.

Bu arastirmada ise, farkliliklar1 dogal, avantajli, zenginlik ve olumlu gdren yonetici ve
Ogretmenler ayn1 zamanda farkliligin oldugu okul ortaminda ¢alismayi da tercih ettikleri
bulgusuna ulasilmistir. Bir yoniiyle Memduhoglu’nun (2016) arastirmasiyla ortiistirken, diger
yOniiyle de ayrigmaktadir. Arastrmanin bulgularindan olan farkliligin  yonetici ve
ogretmenler tarafindan biiyiik bir oranda zenginlik olarak gorilmesi, Morrison ve
arkadaslarinin (2006) egitim orgiitlerinde yaptiklar1 arastirmada elde edilen dort sonugtan
biri olan katilimcilarin “bireysel farkliliklara ve farkliliklarin yonetilmesine olan ilgilerinin
az olmas1” sonucuyla da farkliligmaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen, farkliliklarin oldugu okul ortaminda ¢alismanin daha
verimli, avantajli, yararli ve giizel olacagina dair bulgular, Oncer (2004) ve Bege¢’in (2004)
farkliliklarin oldugu caligma ortamlarinin “sinerji olusturacagina” “Grgiitsel performansi
artiracagina” yonelik ifadelerle benzestigi gorlilmiistiir. Memduhoglu’nun (2016)
arastirmasinda da, farkliliklara iligkin en ¢ok olumlu goriilen hususlar; gelisme/dinamizm
saglayacagi, okulu zenginlestirecegi, genis bir bakis acgis1 ve sdylem zenginligi
kazandiracagina dair bulgularinin da yiiksek bir oranda ¢ikmis olmasidir. Ayrica Kanter

(1983, akt. Laginler, 1997), Cox (1993) ve Gentile’nin (1994) yaptig1 arastirmalarda da,
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heterojen calisma ortam ve gruplarinin, homojen c¢alisma ortam ve gruplarina kiyasen daha
yaratici, yenilik¢i oldugu sonucuna vardiklari da goriilmiistiir.

Tiim bunlar, okul ortamlarinda farkliliklar1 bir tehdit, risk, olumsuz olarak gérmeyen
genis bir kitlenin oldugu ve ¢alisma hayati agisindan da bunun olumlu bir tablo ortaya
koydugu sonucuna gétiirmektedir. Arastirmanin her okul tiiriinde yer alan 6gretmenlerin ¢ok
az bir kisminin, farkliliklarin oldugu okul ortaminda calismanin zor oldugunu, ya da
farkliligin ¢cok az oldugu okul ortamini tercih ettigini belirtmeleri olumlu bir veridir.
Yoneticilerin de yine ¢ok ama ¢ok az bir kismi, farkliligin oldugu okul ortaminda yonetici
olmanin zor oldugunu, homojen okul ortamini tercih ettigini belirten goriislerinin varlig: da,
bireysel tutum ve davranislar boyutunda olumlu olarak yorumlanabilecek sonuglardir. Ciinkii
cogulculugun, farkliligin, cesitliligin kabulii, taninmasi ve olumlu goriilmesi ¢alisma hayati
ve barisi a¢isindan oldukca kayda degerdir.

Arastirmada elde edilen bulgular, Balyer ve Giindiiz (2010) ile Memduhoglu’nun
(2007) arastirmasindaki bulgular ile farklilistig1 goriilmektedir. Balyer ve Giindiiz’in (2010:
33) aragtirmasinda gegen “Kendilerinden farkl kisilik 6zelliklerine sahip olanlarla iletisim
kurabilirler” ifadesi oldukg¢a disiiktiir. Memduhoglu’nun (2007) arastirmasinda ise
“Yoneticiler, kisisel farkliliklardan kaynaklanan catismalari ¢ozmede etkin ¢aba gosterirler”
ve “Yoneticiler, farkli kiiltiirel degerler arasinda yasanan catismalari ¢ézme kararlilig
icindedirler” ifadelerine iliskin hem ydnetici hem de 6gretmenlerin “orta” diizeyde ya da
yoOnetsel uygulamalar ve politakalar boyutunun toplam degerin ¢ok altinda cevap verdikleri
goriilmiistiir. Bu orta diizeydeki benimseme, bireysel veya kiiltiirel kaynakli c¢atigmalarin
¢cozlimiinde yonetici ve Ogretmenlerin “en ¢ok” ya da biliylik bir oranda iletisim kanalini
kullanarak ¢ozmelerindeki etkinlik ¢abalar1 veya ¢ozme kararlilifi icinde olundugu bulgusu
ile ortlismemesi dikkat ¢ekicidir.

Farkhbklarin Yénetiminin “Orgiitsel Degerler ve Normlar” Alt Boyutuna Iliskin
Tartisma

Yapilan arastirmada, farkliliklara karsi ayrimeilik ve haksizlik yapilip-yapilmadig:
yaklagimlarinda ilkokul ve ortaokul Ggretmenleri kismen, lise 6gretmenlerinin ise yaridan
fazlasinin ayrimciliga maruz kaldiklarii belirtmis olmalaridir. Yoneticilerin ise bliyiik bir
cogunlugu okullarinda ayrimcilik yapilmadigr ve yasanmadigr seklinde goriisler ortaya
koymuslardir.

Buna gore, farkli siyasi goriis, ik, mezhep ve bolgesel farkliliklarindan dolay1
ogretmenlerin ayrimciliga maruz kaldiklarin1 belirtmeleri oOrgiitsel degerler ve normlar

boyutuna iliskin olumsuz bir tutumdur. Bu sonuglar, Balyer ve Giindiiz (2010), Tagliyan ve
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ark., (2017: 14), Tashyan ve ark., (2016: 1355), Memduhoglu (2007), Memduhoglu ve
Ayyiirek’in (2014) yaptiklar1 arastirmalarin sonuclariyla benzerlik gostermektedir. Okgu
(2014: 2161), Balyer ve Giindiiz’iin (2010) arastirmalarinda da, orgiitsel deger ve normlar
boyutu, diger boyutlara gore toplamda en az benimsenen bir bulgu olarak ortaya ¢ikmistir.
Tagliyan ve ark., (2016: 1355) ile Tashiyan ve ark., (2017: 14) arastirmasinda da, oOrgiitsel
degerler ve normlar boyutu “zayif” diizeyde ortaya ¢ikmis bulunmaktadir. Okcu’ya gore
(2014: 2161) orgiitsel deger ve nomlar boyutuna ilisgkin “en az” benimseme bulgusu,
farkliliklarin  orgiitsel/bireysel amaglar ve yararlar dogrultusunda arzu edilen diizeyde
degerlendirilmedigi, farkliliklarin yonetimine iligkin orgiitsel degerlerin ve normlarin tam
olarak olusmadig1 sonucuna gétiirmektedir.

Okul yoneticileri ise, bu konuda olumlu diisiinmekte, sorun olmadigi egiliminde veya
ayrimciligt ¢ok da dile getirmeme yanlisi goriinmektedir. Ya da teorik olarak olumlu
diisiinmekle beraber, is uygulamaya gelince ayni oranda hareket etmedikleri goriilmektedir.
Bunun okul yoneticilerinin ydnettikleri okulda olumsuz ve sorun olabilecek durumlari
belirtmekten kacindiklari, gormek istemedikleri ya da iyimser yaklastiklar1 ile agiklanabilir.
Aslinda bu Memduhoglu’nun (2007: 132) belirttigi gibi, yoneticilerin psikolojik savunma
mekanizmasi ile de agiklanabilir.

Arastirmanin orgiitsel degerler ve normlar boyutuna iliskin sonuglarindan biri; farkl
diisiince, etnik, mezhep, inang, ideoloji, yasam tarzi, sendikal kimlige sahip olanlarin; ¢alisma
ortaminda farkli olanlarla iletisime gectiklerini ortaya koymaktadir. Ayrica farkli kimlikte
olanlarin goriislerini 6nemsediklerini, farkli goriisleri dikkate aldiklarint ve boyle farkliliklari
onemseyen bireyleri idareci olarak tercih edebileceklerini belirtmislerdir. Yoneticiler, ikna
edildikleri takdirde ve elestirenlerin isluplarina dikkat etmeleri halinde kendilerine doniik
elestirileri yabana atmadiklarini, reddetmediklerini beyan eden yaklasimlar gostermislerdir.
Bu bulgu, okulda olumlu orgiitsel degerler ve normlarin benimsendigini, igsellestirildigini
gostermektedir. Bu olumlu benimseyiste farkli bakis acis1 kazandirma, sorunlara alternatif
cozlimler sunma, farkli perpestiflerin deneyimlerinden yararlanma gibi faktorlerin etkili
oldugu arastirmaya katilanlarin ifadelerinde ortaya ¢ikmistir.

Bu sonuglar Ely (1994), Williams ve O’Reilly (1998), Martins ve ark., (2003), Oncer
(2004) ve Memduhoglu’nun (2007) arastirmalarinda elde ettigi sonuglar ile benzerdir.
Aragtirmaya katilan yonetici ve dgretmenlerin orgilitsel degerler ve normlar boyutuna iliskin
goriiglerinin  olumlu olmast ve bunlar1 benimsemeleri, Memduhoglu’'nun (2007)
aragtirmasindaki “calisanlar kisisel anlayislarini ileriye gotlirecek goriis alisverislerine daima

aciktirlar”, “meslektaslarinin  duyarli oldugu konular hakkinda dikkatli konusurlar”,
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“kendilerinden farkli kisilik Ozelliklerine sahip olanlarla iletisim kurarlar”, “calisanlar
arasindaki farkli diisiinme egilimleri hos karsilanir” ve “calisanlar farkli yasam big¢imlerine
saygt duyarlar” gibi orgiitsel degerler ve normlara iliskin tutum ve yaklasimlarla elde edilen
bulgularla ortiistiigiinii ortaya koymaktadir.

Orgiit yoneticilerinin, farkl diisiince, etnik, ideoloji, statii, egitim ve ekonomik diizeyine
sahip calisanlar1 kabullenmeleri, saygi goOstermeleri ve bunlart Orgiitiin  amaglar
dogrultusunda rasyonel yonetmeleri, orgiite ve bireye bir¢cok kazanimlart olacaktir. Nitekim
Begec’in (2004) yaptig1 arastirmada “Yonetimde farkliliklart dikkate almanin 6rgiite avantaj
saglayacag1” ve “farkliliklara karsi hosgoriilii yaklasmanin orgiitsel performans: artiracagi”
ifadeleri ile Tashiyan ve arkadaslarinin (2016: 1355-1356) yaptig1 arastirmada, olumlu
yonetsel politika ve uygulamalar boyutunun, calisanlarin Orgiitsel Ozdeslesme/aidiyet
diizeylerini olumlu yonde etkilemesi, arastirmada elde edilen bulgular1 destekler niteliktedir.
Farkhihklarin Yonetiminin “Yénetsel Uygulamalar ve Politikalar” Alt Boyutuna Iliskin
Tartisma

Yonetici ve Ogretmenlerin, arastirmada yer alan sorulardan elde edilen bulgulara
dayali olarak, farkliliklara iliskin yonetsel uygulama ve politikalarinin hem olumlu hem de
olumsuz oldugu, farkliliklarin dikkate alindig1 ve farkliliklara dayali bir yonetim anlayisinin
sergilenmeye calisildig1 sonucu ortaya cikmistir. Lise dgretmenleri ile lise ydneticilerinin,
okulda yonetsel kararlar almada farkliliklarin dikkate alinmasindan ¢ok yoneticilerin kendine
yakin kisilerin goriislerini almay1 tercih ettikleri yargisina ulasildigi goriilmistiir. Yonetici ve
ogretmenlerin yariya yakini ise, ¢alisanlarin medeni durumuna ve cinsiyetine gore olumlu
tutumlara sahip olduklari, ddiil/ceza mekanizmasinda ise yiiksek bir oranda farkliliklara gore
ayrimcilik yapilmadigi, adil davranildig: arastirmada elde edilen diger sonuglardandir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar ana temasi altinda elde edilen bulgulardan ilki,
yOnetici ve dgretmenlerin yonetsel kararlarini alirken farkl kisilik ve sosyal 6zelliklere sahip
caligsanlar1 tercih ettikleri sonucuna varilmistir. Caligsanlar arasinda ayrimcilik yapilmadigi,
farkliliklarin dikkate alinmaya calisildig1 ve adil davranmaya calistiklar1 goriilmekle birlikte,
bu oran idealize edilecek diizeyde degildir. Arastirmanin bu bulgulari, Memduhoglu’nun
(2007) “Yoneticiler, farkli kisisel oOzelliklere sahip calisanlara yonelik tutum ve
davraniglarinda sorumluluk duygusuyla hareket ederler” ve “Yoneticiler, egitim-6gretime
iliskin goérevlendirmelerde biitiin ¢alisanlara adil davramirlar” ifadelerinde elde edilen
bulgularla 6rtiismektedir. Memduhoglu’nun (2007) arastirmasinda da bu oran ne ¢ok yiiksek
ne de ¢ok alt diizeydedir.
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Bu bulgular, Morrison ve arkadaslarimin (2006) egitim Orgiitlerinde yaptiklar
arastirmada ulastiklar, egitim yoneticilerinin farkliliklarin  yonetimine bagli olduklari
sonucuyla benzerlik gostermektedir. Bu sonugtan sonra, ikinci en fazla benimsenen goriis ise,
(neredeyse yartya yakini) farkli kisilik ve sosyal kisilerden ¢ok, kendine benzer kisilerin
goriislerini yoOnetsel kararlar1 almada dikkate aldiklar1 seklindeki sonugtur. Balyer ve
Giindiiz’iin (2010) arastirmasinda yoneticilerin ¢alisanlara adil davranmakta yetersiz olduklari
bulgusuna ulastiklarini burada belirtmekte yarar vardir.

Arastirmada elde edilen bulgulardan biri olan, 6gretmenlerin yaridan biraz fazlasi,
yoneticilerin kendisine yakin/benzer kisilerin goriislerini daha ¢ok aldigi, tercih ettigi,
yoneticilerin ise en az %50’s1 en fazla %66’sinin kendine yakin/benzer olanla calismayi tercih
ettikleri bulgusu, Morrison ve arkadaslarinin (2006) yaptiklari arastirmanin verileriyle
ortiismektedir. Bu bulgular, yoneticilerin farkliliklarin yonetimi hususunda, yeterli diizeyde
olmadiklar1 sonucunu vermektedir. Bu sonug, Sarayonlii (2003: 3), Balyer ve Cetin (2010: 38-
39), Bostanci ve Cetin (2011: 8-9), Okgu (2014: 2160-2161), Budak ve Siirgevil (2008) ile
Memduhoglu’nun (2016: 212) arastirmalarinda elde edilen bulgularla benzerdir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalarin olumlu olup olmadigina iliskin 6nemli
gostergelerden biri, calisanlar arasinda ayrimcilik yapilip-yapilmadigina iliskin tutumlar ve
verilerdir. Aragtirmada ydnetici ve 6gretmenlerin evli ve bekar 6gretmenler (medeni durumuna
gore) arasinda fark gozettigine dair bulgulardaki oranin %50°den fazla olmasi olumsuz iken,
odiil ve cezalandirma sisteminde statii, demografik yap1 (6zellikle hemsehricilik) ve siyasal
tutuma iligkin ayrimeilik yapilmadigina iligkin bulgunun ise %80 oraninda ¢ikmasi, olumlu
yonetsel uygulama ve politikalara sahip olundugunun gdstergesidir.

Farkliliklarin medeni durum ile ilgisine dair arastirmalar az ve yetersiz olmakla birlikte,
cinsiyet lizerindeki arastirmalarin ¢oklugu dikkat ¢ekmektedir. Yapilan kimi arastirmalarda
(Devanna, 1984; Frieze & Olson 1987; Reder, 1978; Strober, 1982; akt. Laginler, 1997 )
cinsiyetin is performansmi ¢ok fazla etkilemedigi, ancak kadinlarin daha uyumlu ve
erkeklerden daha az basar1 beklentisi i¢inde olduklar1 rapor edilmis, cinsiyet farkliliklarinin
istihdam firsatlarinda bir aynmcilifa yol ag¢mamasi gerektigi ileri slriilmiistiir.
Memduhoglu’nun (2007) arastirmasinda en yiiksek oranda olumlu destege mazhar olunan
“Yoneticiler, calisanlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen gosterirler” ifadesine
olan ayrimcilik yapilmamasima dair tepki, aragtirmalarinin bulgulariyla da ortiismemektedir.
Ayrica  Memduhoglu'nun (2011: 124-125) liselerde yaptig1 arastirmada da, cinsiyet

ayrimciligina rastlamadigi tespitinde bulunmustur.
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Arastirmanin yonetsel uygulamalar ve politakalar boyutuna iliskin elde edilen son
bulgusu ise, ddiillendirme ve cezalandirma sisteminde ogretmenlerin ayrimciliga, haksizliga
maruz kalip kalmadig: seklindeki yaklasimdir. Buna gore hem yonetici hem de 6gretmenlerin
%80 ve daha fazlasi, 6diil ve cezalandirmada adil, seffaf, esit davranildigi ve emege,
performansa, basariya ve yararliliga gore hareket edildigi goriisiinii ileri siirmiis olmalaridir.
Bu veri ve bulgular, olumlu yonetsel uygulama ve politikalar anlayisina ve de pratigine sahip
olundugunun gostergesidir.

Buna gore, okullarda gdrev yapan yonetici ve 0gretmenlerin ayrimciliga ve haksizliga
maruz kalmadiklarini, demografik, ekonomik ve sosyal statii ile siyasal goriislerinden Gtiirii
ayrimciliga degil, farkliliklara dayali olarak hareket edildigine, emegin ve Orgiitsel/bireysel
yararin gozetildigine dair yaklasimin egemen oldugu sdylenebilir. Bu bulgular Tasliyan ve
arkadaglarinin  (2017: 14) ve Memduhoglu’'nun (2007) arastirmasindaki bulgularla
ortiismektedir.

Sonu¢ olarak, arastirmanin genelinde farkliliklarin yOnetiminin bireysel tutum ve
davraniglar, oOrgiitsel deger ve normlar, yonetsel uygulama ve politikalar alt boyutunda,
yonetici ve 6gretmenlerin olumlu goriislere sahip olduklari, farkliliklar1 bir zenginlik olarak
gordiikleri, kabullendikleri ve farkliliklarin egitim orgiitlerinde avantajli, yararli ve verimli bir
dinamik olarak gordiikleri ileri siirtilebilir. Egitim orgiitlerinde yonetsel uygulama ve
politiklarda pek ayrimeilik yapilmadigi, miimkiin mertebe farkliliklar dikkate alan, farkliliklar
diglamayan, haksizlik yapmayan ve farkliliklara dayali bir yonetim anlayigin1 benimsedikleri
goriilmiistiir. Lise yoneticilerine yonelik olumsuz yonetsel uygulamalara sahip olduklari ise
ayrica tespit edilmistir. Ancak genelde, yoneticilerin, farkliliklari bir orgiitsel deger ve norm
haline doniistiirmeye c¢alisan, yanisira yonetsel uygulamalarina, kararlarina ve politikalarina da
bunu dayandirmaya calistiklar1 sonucuna varilmistir.

Glinlimiiziin ¢okkiiltiirliiliik, cesitlilik, ¢okkimlilik ve ¢ogulculuk gibi anlayislarinin,
egitim kurumlarma da yansimasi, ortak iyi ve ortak aklin bulunmasinda etkili oldugu kadar,
baris ve huzur iginde birarada yasama iradesine de doniismesi bdylelikle miimkiin olacaktir.
Okulun toplumsal islevi de, bunu saglamada bir basamaktir.

Oneriler
e Farkliliklarin yonetimine iliskin farkli etnik koken, sehir, din, yasam tarzi, siyasi

goriis, kisilik ve sosyal Ozellikler vb. faktorlere sahip yonetici ve Ogretmenlerin
bulustugu egitim ortamlar1 iizerinde hem nitel (goériisme, odak grup goriismesi, eylem

arastirmasi, dokiiman incelemesi vb.) hem de nicel ¢calismalar yapilabilir.
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e Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benzer arastirmalar, 6zel egitim sektoriinde ve
iiniversitelerde de yapilabilir.

e Farkliliklarin yonetiminin, liderlik stilleri, orgiitsel baghlik, is doyumu, Orgiitsel
catigma, Orgiitsel stres, Orgiitsel iklim, Orgiitsel adalet vb. gibi degiskenlere olan
etkileri ile iliskilendirilerek yapilabilir.

e Ogretmen yetistiren kurumlar (Egitim Fakiilteleri) ile ydnetici yetistiren kurumlarin
(Enstitiiler, Miilkiye Mektebi, Polis ve Milli Giivenlik Akademileri) egitim
programlarinda ve planlamalarinda farkliliklarin yonetimi ile ilgili igerik, egitim
miifredatlarina konabilir ve yetistirme siireclerinde farkliliklarin zenginlik oldugu
perspektifi egemen kilinabilir.

e Yoneticilerin karar alma ve okul yonetme siireglerinde farkli diisiince, ideoloji, etnik
koken, farkli demografik ve kisilik 6zellikleri olan, farkl: statii ve sendikal kokenden
gelen Ogretmen ve okul yoneticilerinin, farkliliklardan kaynakli farkli ¢6ziim
onerilerine daha yapici, gelistirici ve nesnel elestirilerine agik olunulmalidir.

e Okul yoneticileri ve Ogretmenler, ortak calisma tercihlerinde medeni durum ve
cinsiyet farkini gozetmeyen bir adalet ve esitlik anlayisina sahip olmasi amaciyla
bilin¢lendirme ¢alismalar1 yapilabilir. Bu baglamda kadin ve aile merkezli ¢alisan sivil

toplum kuruluslariyla, ortak egitim ve seminerler gerceklestirilebilir.

KAYNAKLAR
Balci, A. (2010). Sosyal bilimlerde arastirma: Yontem, teknik ve ilkeler. Ankara: Pegem A

Yayincilik.

Balyer, A ve Giindiiz, Y. (2010). Yonetici ve Ogretmenlerin okullarinda farkliliklarin
yonetimine iliskin algilarmin incelenmesi. M.U Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri
Dergisi, 32, 25-43

Begec, S. (2004). Farkhiliklarin yonetimi ve Genel Kurmay Baskanligi baris icin ortaklik
merkezinde yapilan bir arastrma. (Yayimlanmamig Doktora Tezi), Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Biiyiikoztiirk, S., Cakmak, K., Akgiin, E., OE, K. S. Ve Demirel, F. (2014). Bilimsel
aragtirma yontemleri. (16. Baski). Ankara: PegemA Yaymcilik.

Cetin, N. ve Bostanci, A. B. (2011). ilkdgretim okullarinda yoneticilerin 6gretmenler
arasindaki farkliliklar1 yonetme yeterlilikleri (Bursa ili ornegi).Sakarya Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 1(2), 6-15.

Cox, T. (1993). Cultural diversity in organizations.Berrett-Koehler Publishers, Inc, San

Anadolu Egitim Liderligi ve Ogretim Dergisi [Anatolian Journal of Educational Leadership and Instruction] 2019— 7(2), 19-56



55
FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN OKUL YONETICILERININ VE OGRETMENLERIN GORUSLERI

Francisco.https://books.google.com.tr/books?hl=en&Ir=&id=Dr71lIPVGJY C&oi=fnd&
pg=PT1&ots=g2ycXija76&sig=0dj-
hjYsJ4lZAocylwu9sKIEU28&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false(Erisim Tarihi:
12.5.2018).

Department of Education, Employment and Training (DEET. (2001). Guidelines for
managing cultural and linguistic diversity in
schools,Melbourne.http://www.eduweb.vic.gov.au/edulibrary/public/teachlearn/student
/lem/GuidelinesforSchools.pdf. (Erisim Tarihi:15.04.2018)

Ely, R. J. (1994). The effects of organization al demographics and socialidentity on relations hip

samong professional women. Administrative Science Quarterly,39,203-238.

Gentile, M. C. (1994). Differences that work - organizational excellence through diversity.
Harvard Business School Press, Boston.

Giimiis, M. (2009). Isletmelerde farkhiliklarin yonetimi. 1.Baski, Bursa: MKM Yayncilik.

Kamasak, R ve Yiicelen, M. (2007). Isgiiciindeki farkliliklarin yonetimi. Beliz Dereli (Ed.),
Farkliliklarin etkin yonetimi: Calisanlarin farklilik algist ve ampirikbir ¢alisma.(ss. 31-
57). Istanbul: Beta Basim A.S.

Karasar, N. (2016). Bilimsel arastirma yéntemi: Kavramlar, ilkeler, teknikler. 31.Baski,
Ankara: Nobel Yayincilik.

Laginler E. K. (1997). Inceleme: Farkliliklarin ve benzerliklerin yénetimi. HR Dergi. 2.

Loden, M. &Rosener, J. B. (1991). Workforce America! managing employee diversity as a
vital resource. New York: Irwin Professional Publishing,

Martins, L.L. Miliken, F.J. Wiesenfeld, B.M. & Salgado, S.R (2003). Racioethnic diversity
and group memebers’ experiences: the role of the racioethnic diversity of the
organizational context. Group & Organization Management, 28(1), 75-106.

Memduhoglu, H. B ve Ayyiirek, O. (2014). Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin
gorislerine gore anaokullarinda farkliliklarin yonetimi. Egitim Bilimleri Aragtirmalari
Dergisi, 4(1).

Memduhoglu, H. B. (2011). Okullarda farkliliklarin 6rgiitsel dogurgalari: Bir 6rnekolay
incelemesi. OMU Egitim Fakiiltesi Dergisi, 30, 2.

Memduhoglu, H.B. (2007). Yonetici ve ogretmen goriislerine gére Tiirkiye'de kamu
liselerinde farkiiliklarin yénetimi. (Yaymlanmis Doktora Tezi). Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisli, Ankara.

Memduhoglu, H.B. (2016). Liselerde isgiiciine iliskin farklilik algis1 ve farkliliklarin
yonetimi: Nitel bir ¢oziimleme. Egitim ve Bilim Dergisi, 41(185), 199-217.

Anadolu Egitim Liderligi ve Ogretim Dergisi [Anatolian Journal of Educational Leadership and Instruction] 2019— 7(2), 19-56


https://books.google.com.tr/books?hl=en&lr=&id=Dr7IllPVGJYC&oi=fnd&pg=PT1&ots=g2ycXija76&sig=odj-hjYsJ4lZAocylwu9sKlEU28&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.tr/books?hl=en&lr=&id=Dr7IllPVGJYC&oi=fnd&pg=PT1&ots=g2ycXija76&sig=odj-hjYsJ4lZAocylwu9sKlEU28&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.tr/books?hl=en&lr=&id=Dr7IllPVGJYC&oi=fnd&pg=PT1&ots=g2ycXija76&sig=odj-hjYsJ4lZAocylwu9sKlEU28&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
http://www.eduweb.vic.gov.au/edulibrary/public/teachlearn/student/lem/GuidelinesforSchools.pdf
http://www.eduweb.vic.gov.au/edulibrary/public/teachlearn/student/lem/GuidelinesforSchools.pdf

56
Naman BAKAC , Veysel OKCU & Mustafa ERDEM

Morrison, M. Lumby, J. & Sood, K. (2006). Diversity and diversity management: messages
from recent research. Educational Management Administration & Leadership,34(3)
277-295.

Okgu, V. (2014). Ogretmenlerin algilarina gére okul yoneticilerinin déniisiimsel ve islemsel
liderlik stilleri ile okuldaki farkliliklar1 yonetme becerileri arasindaki iliski. Kuram ve
Uygulamada Egitim Bilimleri Dergisi,14(6), 2147-2174.

Oncer, A. Z. (2004). Isletmelerde bireysel, orgiitsel, yonetsel farklilik kaynaklar: ve
farklilasma  stratejileri:  Unilever unity projesi Kkapsaminda bir arastirma.
(Yayimlanmamis Doktora Tezi). Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
[stanbul.

Ozbilgin, M. (2007). Isgiiciindeki farkliliklarin yonetimi. Beliz Dereli (Ed.), Kiiresel farklilik
ydnetimi (ss. 1-29). Istanbul: Beta Basim A.S.

Sarayonlii, S. K. (2003). Cokuluslu ve uluslararasi orgiitlerde kiiltiirel farkhiliklarin
yonetimi.(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara.

Siirgevil, O. ve Budak, G. (2008). Isletmelerin farkliliklarin yonetimi anlayisina yaklasim
tarzlarinin saptanmasma yonelik bir arastirma. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi,10(4), 65-96.

Sisman, M. (2006). Egitimde Demokrasi ve Sosyal Adalet: Tirkiye Egitim Sisteminin
Degismeyen Miti. Tiirk Egitim Sisteminde Yeni Paradigma ArayislariSempozyumu: 4-
5 Kasim 2006. Ankara: Bildiriler (ss. 291-305), Ankara, Egitim Bir-Sen Yayinlar1.

Tasliyan, M., Hirlak, B. ve Cift¢i, G.E (2016). Farklilik yonetiminin 6rgiitsel 6zdeslesme
tizerine etkisi: Akademik ve idari personel {izerine bir arastirma. Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, 15(59), 1339-1359.

Tasliyan, M., Hirlak, B. ve Ciftci, G.E (2017). Orgiitsel adalet algisinin {iniversitelerdeki
farklilik yonetimi anlayisi agisindan Incelenmesi. International Journal of Academic
Value Studies, 3(9), pp:164-182.

Williams, K.& O’Reilly, C. (1998). Demography and diversity in organizations: A review of
40 years of research. Research in Organizational Behavior, 20, 77-140.

Yildirrm, A ve Simsek, H. (2006). Sosyal bilimlerde nitel arastirma yéntemleri. Ankara:

Seckin Yaymcilik.

Anadolu Egitim Liderligi ve Ogretim Dergisi [Anatolian Journal of Educational Leadership and Instruction] 2019— 7(2), 19-56



