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Oz

Bu arastirmanin amacy; lise yonetici ve 6gretmenlerinin, liselerde
calisanlarin bireysel, demografik ve sosyo-kiiltiirel farkliliklarina
iliskin ~algilarini; bu farkliliklarin potansiyel yararlar1 ve
sakincalarina iliskin fikirlerini ve liselerde farkliliklara yonelik
yonetsel uygulamalar ve politikalar konusundaki goriislerini
belirlemektir. Arastirma genel tarama modelindedir. Arastirma
nitel yontemle yapilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubu Kiitahya,
Kirikkale ve Van il merkezlerindeki kamu liselerinde gorev yapan
toplam 24 yonetici ve 6gretmenden olusmaktadir. Segilen illerin
her birinde d6rdii yonetici dordii de 6gretmen olmak iizere sekizer
kisi ile goriisme yapilmustir. Arastirmanin verileri goriisme yoluyla
elde edilmistir. Bunun igin yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi
kullanilmigtir. Aragtirma verilerinin ¢oziimlenmesinde, betimsel
icerik analizi kullanilmistir. Arastirmada su sonuglara ulagilmistir:
Yonetici ve 6gretmenler, liselerde calisanlarin bireysel, demografik
ve sosyo-kiiltiirel farklilklarina iligkin genellikle olumlu goriislere
sahiptirler. Katilimcilara gore calisanlara iliskin farkliliklar, hem
calisanlar hem de okullar icin 6nemli avantajlar sagladig1 gibi,
beraberinde potansiyel baz1 dezavantajlari getirmektedir. Ayrica
liselerde calisanlarin farkliliklarina yonelik yonetsel uygulama ve
politikalarin genellikle olumlu oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Sosyal, politik, teknolojik ve ekonomik hayatta siirekli yasanan degisim kiiresellesmenin de

etkisiyle orgiitlerin felsefelerini, kiiltiirlerini ve stratejilerini etkilemektedir. Orgiitlerde yasanan

zihniyet doniisiimii, insan kaynagini hizmet ve iiretimin en temel 0gesi durumuna getirmistir

(Bhadury, Mighty ve Damar, 2000, s. 143). Bu siirecte, ¢alisan insanin yeterliklerinin yaninda onu farkh

kilan 6zellikleri de 6nem kazanmaya baslamistir. Bu durum orgiitsel agidan ¢alisanlarin farkliliklarim

onemli kilmakta ve yonetim tarzlarinda yeni arayislar1 beraberinde getirmektedir. Bu anlamda ortaya

¢ikan yeni yaklasimlardan biri de farkliliklarin yonetimidir.

“Bu ¢alisma Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) tarafindan desteklenen “Liselerde Cagdas Bir
Yonetim Anlayis1 Olarak Farkliliklarin Yoénetimi Uygulamalariin Degerlendirilmesi” baslikli proje verilerine dayanmaktadir

(Proje No: 109K006).

1Yiiziincii Yil Universitesi, Egitim Fakiiltesi, [Ikogretim Boliimii, Tiirkiye, hasanbasri@yyu.edu.tr
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Farkliliklar giiniimiizde orgiitler agisindan biiyiik 6nem kazanmaktadir. Orgiitler, cografik
acidan yayildikga ve isgliciiniin serbest dolasimi arttikga daha genis kimliklerle ve farkliliklarla
etkilesim giderek daha kritik bir konu haline gelmekte ve bu durum isgticii kompozisyonunun stirekli
olarak farklilasmasina yol agmaktadir. Artik kiiresellesen diinyada {iretim ve tiiketim siirecindeki tiim
unsurlar (calisanlar, miisteriler, paydaslar, tedarikgiler vs.) kiiltiirel gesitlilik olusturmaktadir (Williams
ve O'Reilly, 1998; Mor Barak, 2014; Zenger, 1995 aktaran Memduhoglu, 2011a).

Orgiitlerde calisanlar arasinda goriilebilen temel farklilik alanlari soyle siralanabilir
(Memduhoglu, 2011b): (a) Demografik farkliiklar: Irk, milliyet, etnik koken, cinsiyet, yas, deneyim,
calisanlarin dogduklar ya da aidiyet duyduklari bolge /sehir ve fiziksel 6zellikler (viicutca ise uygunluk
derecesi) gibi sabit ya da kalic1 6zellikleri kapsar. (b) Sosyo-kiiltiirel farkliliklar: Din ve felsefi inang, siyasi
goriis, egitim diizeyi, ekonomik durum, diinyay: algilama bicimi, kiiltiirel altyapi, yasam tarzi, gelenek,
orf, adet ve deger yargilar gibi sahip olunan ve benimsenen degerlerdir. (c) Bireysel ozelliklerdeki
farkliklilar: kisilik, fiziksel ve zihinsel yetenekler, bilgi ve beceri diizeyi, davrarus stili, psikolojik, ruhsal
ve duygusal yapy, kisisel kavramlagtirma ve duygusal uyumlama 6zellikleri seklinde ele almabilir.

Insanlar arasinda farklilik dogaldir ve yaygindir. Her birey farkli demografik, bireysel ve sosyo-
kiiltiirel ozelliklere ve degerlere sahiptir. Bu farkliiklarin gesitli orgiitsel yansimalari, bireysel ve
oOrgiitsel yarar ve sakincalari olabilmektedir (Memduhoglu, 2011a). Giintimiizde orgiitler, bircok
konuda farkli ozelliklere sahip kisilerin birlikte uyum icinde calismasini saglamak durumunda
kalmakta (McMahan, Bell ve Virick, 1998, s. 198; Loosemore ve Al Muslmani 1999; Brown, Hunter ve
Donahoo, 2012), dolayisiyla ¢alisanlarin bireysel, sosyal ve kiiltiirel farkliliklarina saygi duyma, bunlari
zenginlik olarak gorerek Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda yonetme diiglincesi giderek Onem
kazanmaktadir (Muter, 1999). Bu baglamda 1990'li yillardan itibaren insan kaynaklar1 yonetimi
aragtirmacilarinin  “farliliklarin  yonetimi” seklinde yeni bir kavramsallastirmaya girdikleri
goriilmiistiir. Farklilik yonetimi, ¢alisanlar arasindaki her tiirlii farklilig1 tanimayi-kabul etmeyi, onlara
saygl duymayi, acitk olmay1 ve onlar1 degerlendirmeyi igerir (Watson, Kumar ve Michaelson, 1993).
Amag tiim calisanlar igin pozitif bir ¢alisma ortamu yaratmaktir (Rynes ve Rosen, 1995; Von Bergen,
Soper ve Foster, 2000 aktaran Memduhoglu, 2011b).

Tiirkiye'nin varhigini siirdiirdiigii Anadolu topraklar: 6teden beri pek ¢ok kiiltiire ev sahipligi
yapmustir (Giines, 2005). Tiirkiye’de halen etnik, dini ve mezhepsel agidan pek ¢ok kiiltiirel kimlik
yagsamaktadir. 1960'ta yapilan niifus sayiminda Tiirkiye'de % 8 oraninda dil, % 1 oraninda din esasina
dayal farkliliklar (Tiirkiye Istatistik Kurumu [TUIK], 1960); 2006 yilinda yapilan arastirmada % 20
oraninda mezhepsel farklilik (Konda, 2006) ve 2008 yilinda yapilan arastirmada ise % 22 oraninda etnik
farklilik oldugu tespit edilmistir. Daha yiiksek oranda farkliliklara isaret eden arastirma bulgular1 da
bulunmaktadir (Agirdir, 2008). Tiirkiye’de azinlik statiistindeki gruplar (Ermeniler, Rumlar, Yahudiler)
disinda Kiirtler, Araplar, Giirciiler, Lazlar, Cerkezler, Bognaklar gibi pek ¢ok etnik grup bulunmaktadar.
Bu gruplarin basinda niifus olarak digerlerine gore daha kalabalik olan Kiirtler gelmektedir. Dini agidan
Miisliimanlar, Hiristiyanlar, Museviler; mezhepsel agidan da Siinni, Alevi gibi Miisliiman mezhepler
ve Katolik, Ortodoks, Siiryani gibi Hiristiyan mezhepler varliklarin stirdiirmektedir. Toplumdaki bu
mozaik yapi tarihten ve Ozellikle devletin egemenligini kabul etme karsiliginda yonetimi altinda
bulunan tebaanin kiiltiirel anlamda varliklarin1  siirdiirmelerini = destekleyen =~ Osmanl
Imparatorlugundan miras kalmistir (Eryilmaz, 1990). Toplumsal yapidaki bu heterojen yapi, toplumun
tim alanlarinda oldugu gibi okullardaki calisan profilinde de kendini gostermektedir. Bu sosyo-
kiiltiirel ve etnik cesitliligi toplumun gelecegi icin tehdit olarak gorenler oldugu gibi, bu gesitliligi bir
zenginlik ve toplumun gelismesi i¢in bir dinamizm olarak gorenler de vardir (Agirdir, 2008). Ozellikle
iilkenin dogusunda bazi Kiirt gruplarla ilgili yasanan sorunlar ve catismalar, bu tartismalar
alevlendirmistir. Ulkedeki bu atmosferin giiniimiizde okullardaki farkli etnik kdkene mensup
calisanlarin iligkilerine yansima riskinin olup olmadigini kimse tam olarak sdyleyemez. Iste bu anlamda
egitim oOrgiitleri olan okullarda farkliliklar1 dikkate alan, farklhiliklara dayal bir yonetim anlayis:
sergilemek hayati 6nem tasimaktadir.
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Tarihsel agidan degerlendirildiginde Tiirkiye farkliliklar1 bir arada tutabilen ve yOnetebilen
gecmisiyle Onemli bir yonetsel mirasa sahiptir. Bu mirasin katkilariyla olusturulacak hosgorii
ortaminda farkliliklar ayristirict bir unsur olarak degil, zenginlik olarak goriildiigii taktirde toplumsal
barisin saglanmasi ve siirdiiriilmesi kolaylasacaktir (Memduhoglu, 2008). Ciinkii ¢alisanlara iligkin
farkliliklarin baskin oldugu orgiitlerin, farkliliklar1 igeren bu yapilarimi avantaja g¢evirmeleri
miimkiindiir. Tayeb (1992) farkli kiiltiirel arka plana ait ¢alisanlarin oldugu orgiitlerin, ii¢ sekilde
yOnetilebilecegini ifade etmektedir (aktaran Yesil, 2009): Birinci alternatif, calisanlarin farkliliklarini goz
ardi1 ederek hepsini homojen bir kiiltiiriin iiyesi gormektir. Bu yaklasim, kolayligina ragmen
calisanlarda ozellikle is memnuniyetini diistiriir. [kinci alternatif, caliganlarm farkliliklarini 6n plana
cikararak orgiitsel politikalar belirlemektir. Bu yaklasim kisa vadede ¢alisanlarin memnuniyetini artirsa
da ayristirmalar1 beraberinde getirir. Uciincii alternatif, calisanlarin farkliliklarin1 kabul ederek, bu
farkhiliklar: 6rgiitiin ortak amaci etrafinda birlestirerek bir sinerji yaratmaya ¢alismaktir. Bu yaklasimda
farklhiliklar ne yok sayilarak bastirihir, ne de farkliliklar fazla 6n plana gikarilarak ve farkli gruplar
arasindaki cizgiler fazla kalinlastirilarak ayrismalara yol agilir.

Toplumsal degerlerin biiyiik Olclide iiretildigi ve aktarildigi okullar toplumun aynasidir
(Morrison, Lumby ve Sood, 2006). Okuldaki 6gretmenler ve 6grenciler; yas, etnik koken, cinsiyet, sosyo-
kiiltiirel degerler, sosyo-ekonomik sinif ve yetenekler bakimindan farkliliklar gosterirler (Apple ve
Beane, 1995’ten aktaran Giiles, 2012). Bu yoniiyle okul; i¢inde inanglar, degerler, fikirler ve yasantilar
gibi pek ¢ok farklilig1 barindiran bir koalisyonu andirir (Walker ve Quong, 1998; Sisman, 2006; Denis,
Langley ve Rouleau, 2007)

Farkliliklarin is yasaminda sagladig: avantajlar ve yarattig1 sorunlar, okullar i¢in de gegerlidir.
Buna gore okullarda farkli bireysel 6zelliklere, yeteneklere, farkli kiiltiirel degerlere ve yasantilara sahip
olan 6gretmenlerin gorev yapmasi, okul agisindan pek ¢ok avantajlar saglarken; bazi anlasmazliklar,
gruplasmalar ve ¢catismalar yasanmasina da sebep olabilir (Memduhoglu, 2011a, 2011b). Bu durum okul
yOneticilerinin yonetsel karar ve eylemlerini bazen kolaylastirmakta, bazen de zorlagtirmaktadir

Orgiitlerde farkli galisanlarin bulunmasi, érgiitlere gesitli avantajlar saglarken aym zamanda
iyi yonetilmediginde kimi sakincalara da yol agabilmektedir. Orgiitlerde galisanlarin farkhiliklarinin
farkinda olunmasi, bu farkhiliklarin yarattigi avantaj ve sakincalarin bilinmesi 6nemlidir. Acaba
okullarda ¢alisanlara iliskin farkliliklar nasil algilanmakta, yarattig1 potansiyel avantaj ve dezavantajlar
konusunda Ogretmenler neler diisiinmekte ve farkliliklara yonelik ne tiir yonetsel politikalar
izlenmektedir? Bunlarin bilinmesi énemli goriilmektedir. Bu konuda yurtdisinda ¢ok sayida arastirma
yapilmasina karsin (Gentile, 1994; McMahan vd., 1998; Schermerhon, Hunt ve Osborn, 2000; Speechley
ve Wheatley, 2001; Gilbert ve Ivancevich, 2001; Ashkanasy, Hartel ve Daus, 2002; Richard, McMillian,
Chandwick ve Dwyer, 2003; Mollica, 2003; van Knippenberg ve Schippers, 2007, McKay, Avery ve
Morris, 2008; Avery ve McKay, 2010; Brodbeck, Guillaume ve Lee, 2011; Brannan ve Priola, 2012;
Guillaume vd., 2014; Mor Barak, 2014), bu konunun Tiirkiye’de ve oOzellikle egitim Orgiitlerinde
yeterince arastirilmadigi sdylenebilir. Bu baglamda yonetici ve 6gretmen goriislerine gore Tiirkiye’deki
liselerde farkliliklarin nasil algilandig1 ve yonetsel politika ve uygulamalarda ne dlciide dikkate alindig:
arastirmanin temel problemini olusturmaktadir.

Arastirmada su sorulara cevap aranmustir:
1. Lise yOnetici ve 6gretmenlerinin farkliliklara iligkin algilar1 nasildir?

2. Lise yonetici ve 6gretmenlerinin farkliliklarin potansiyel yararlar: ve sakincalarma iligkin
goriisleri nelerdir?

3. Yonetici ve 6gretmenlerin liselerde farkliliklara yonelik yonetsel uygulamalar ve politikalar
konusundaki goriisleri nelerdir?
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Yontem

Arastirma deseni: Arastirma tarama modelindedir. Arastirmada nitel goriisme yOntemi
kullanilmistir. Bu ¢alismada tarama modelinin se¢ilmesinin nedeni, yonetici ve 6gretmenlerin liselerde
farkliliklarin yonetimi konusundaki goriislerinin biitiinciil olarak incelenmis olmasidir; ¢iinkii tarama
modelleri ge¢gmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan
arastirma yaklasimlaridir (Karasar, 1986, s. 80).

Calisma grubu: Arastirmanin ¢alisma grubu Kiitahya, Kayseri ve Van il merkezlerindeki kamu
liselerinde gorev yapan toplam 24 yonetici ve Ogretmenden olusmaktadir. Bu tiir calismalarda
yoneticiler yonettikleri okullarda olumlu bir durum oldugu mesaji verme kaygisi tastyabilir. Ozellikle
farkhiliklara iligkin izlenen yonetsel politika ve uygulamalar konusunda genelde olumlu goriis
belirtmeleri beklenir. Bundan dolay1 6gretmenlerin bu konudaki goriisleri mevcut duruma yoénelik
gercekgi bir sonuca ulasma yoniinde dengeleyici bir rol oynar. Bu nedenle arastirma grubunda yonetici
ve Ogretmenlerin yer almasina karar verilmistir. Segilen illerin her birinde dordii yonetici dordii de
ogretmen olmak iizere sekizer kisi ile gériisme yapilmustir. Tller, sosyo-ekonomik gelismislik endeksi ve
cografi bolge olmak {izere iki temel Olgiite gore belirlenmistir. Devlet Planlama Teskilat1 verilerine gore
illerden her biri farkli bir gelismislik grubunda yer almaktadir. Ayrica illerden biri Tiirkiye'nin
batisinda, biri ortasinda ve digeri de dogusunda yer almaktadir (Dinger ve Ozaslan, 2004). Boylelikle
cografi ve sosyo-ekonomik gelismislik bakimindan farkli illerin segilmesi ile temsiliyetin artirilmas:
amaglanmistir. Goriisme yapilan yonetici ve 6gretmenlere iliskin kisisel bilgiler tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1. Gériismeye Katilan Yonetici ve Ogretmenlerin Kisisel Bilgileri

Degisken Diizey Yonetici Ogretmen Toplam
Kiitahya 4 4 8
Gorev Yeri Kirikkale 4 4 8
Van 4 4 8
Cinsiyet Kadin 3 5 8
Erkek 9 7 16
1-5 y1l - 4 4
Mesleki Kidem 6-10 5 6 12
11 yil ve lizeri 7 2 8
T . Lisans 8 10 18
Ogrenim Diizeyi Lisansiistii 4 6
Sosyal Bil. 8 15
Brans Mat.-Fen Bil. 3 7
Diger 1 1 2
Toplam 12 12 24

Tablo 1'de goriildiigii gibi arastirmada toplam 24 kisi ile goriisme yapilmistir. Gortismecilerin
sekizi Kiitahya, sekizi Kirikkale ve sekizi Van'da gorev yapmaktadir. Goriismecilerin yarisi yonetici,
yaris1 Ogretmen; sekizi (iigte biri) kadin, 16’s1 (iigte ikisi) erkektir. Yoneticiler i¢cinde kadin yonetici orani
diisiiktiir. Bu durum Tiirkiye’deki genel tabloyu yansitmaktadir. Goriisme yapilanlarin biiyiik kismi1 6
yil ve iizeri mesleki kideme sahiptir. Bunlarin sadece dordii 1-5 yil aras1 kideme sahiptir. Dolayisiyla
goriisme yapilanlarin gorece deneyimli olduklar1 sOylenebilir. Bunun temel nedeni 6zellikle
yoneticilerin yarisindan ¢ogunun 11 yil ve {izeri mesleki deneyime sahip olmasidir. Bu sonug,
Tiirkiye’de bir¢ok alanda oldugu gibi okul yoneticiliginde de deneyimin onemli bir faktor oldugunu
ortaya koymaktadir. Goriismecilerin altis lisansiistii egitime sahipken, bunlarin dérdiinii yoneticiler
olusturmaktadir. Goriismecilerin ¢ogu (15) sosyal bilimler bransinda gorev yaparken, yedisi matematik
ve fen bilimleri alaninda gorev yapmaktadir. Iki goriismecinin bransi ise giizel sanatlar ve rehberliktir.
Bu verilere gore goriisme yapilan yonetici ve Ogretmenlerin liselerde gorev yapan yonetici ve
Ogretmenlerin ortalama profilini yansittig1 soylenebilir.
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Veri toplama araclari: Arastirmanin verileri goriisme yoluyla elde edilmistir. Goriisme yoluyla,
diisiinceler, niyetler, yorumlar ve zihinsel algilar gibi kolay 0l¢iilemeyen ve gozlenemeyen durumlar
anlasilmaya calisilir (Frankel ve Devers, 2000; Witt, 1986). Goriisme teknigi ile katilimcilardan liselerde
calisanlarin farkhiliklarina iliskin alginin nasil oldugu ve farkliliklarin nasil yonetildigine iliskin
derinlemesine ve ¢ok boyutlu veri elde edilmesi amaglanmistir.

Bu calismada, yap1 bakimindan yapilandirilmis (formel), yar1 yapilandirilmis (yar1 formel) ve
yapilandirilmamis (informel) olmak {izere {i¢ tiirlii yapilabilen goriisme tiirlerinden (Cook, Selltiz,
Jahoda ve Deutsch, 1960; Kaptan, 1991; Ekiz, 2009) yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmigtir.
Sorularin ana hatlar ile énceden hazirlandig1, ancak goriisme esnasinda goriisiilen kigilere kismi
esneklik saglanarak sorunlarin kokenine inilebildigi bu goriisme teknigi ile, goriismenin diger iki
goriisme tiirlindeki katiliktan ve asir1 esneklik ve siibjektiflikten kurtarulmas: (Cook vd., 1960)
amacglanmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismede katilimcilara “sizce neden bu béoyle?”, “neden biyle
soyliiyorsunuz?”, “bunun hakkinda daha baska neler soyleyebilirsiniz?” gibi sorular yoneltilerek, genel
durumu tanima ve belli konularda derinlemesine bilgilere ulasma sansi elde edilmeye calisilir.
Goriisme igin literatiire dayali olarak her alt boyutu (6lgegi) kapsayacak sekilde sorularin yer aldig1 yar1
yapilandirilmis soru formu gelistirilmistir. Hazirlanan goriisme formunun amaca uygunlugunu,
anlasilirligini ve uygulanabilirligini kontrol etmek amaciyla egitim bilimleri, arastirma yontemleri ve
istatistik alanlarmnda sekiz ogretim {iyesinin goriislerine basvurulmus; bu uzmanlarm goriigleri
dogrultusunda goriisme formuna son sekli verilerek 6n uygulama yapilmigtir. Goriismede katiimcilara
ii¢ soru sorulmus, goriismeler ortalama 10-15 dakika siirmiistiir. Goriismeler, yonetici ve
Ogretmenlerden izin alinarak kameraya kaydedilmistir.

Verilerin ¢éziimlenmesi: Aragtirma verilerinin ¢dziimlenmesinde, nitel bir analiz yontemi olan
“icerik analizi” kullanilmistir. Icerik analizinin, nitel arastirma teknikleri icinde en hizh geliseni oldugu
ileri stirtilebilir (Kepenekci ve Aslan, 2011). Yazili ve sozlii materyallerin sistemli ve dizgesel bir analizi
olan igerik analizi, insanlarinin sOylediklerinin kodlanarak nicellestirilmesi-sayisallastirilmasidir.
Yaklasimin 6ziinde sdylenenlerin ne siklikta soylendiginin saptanmasi ve bunlarin kategorilestirilmesi
yatar (Balci, 2009; Yildirim ve Simsek, 2005). Igerik analizi, acik ve gizli igerik hakkinda ¢ikarimlar
yaparak sosyal gercegi arastirir. Acik icerik goriiniirde olan ifadelerden olusur. Gizli ierik ile ifadelerin
altinda yatan anlam kastedilir (Tavsancil ve Aslan, 2001; Neuendorf, 2002; Yildirim ve Simsek, 2005;
Neuman, 2007). Berelson (1952) bu teknigi, goriisme igeriginin objektif, sistematik ve niceliksel
betimlenmesi i¢in ideal bir teknik olarak goriir (Cook vd., 1960"tan aktaran Memduhoglu, 2012).

Icerik analizinde 6ncelikle, analiz birimi olarak ana kategoriler (tema, analiz {initesi) ile alt
kategoriler belirlenir ve tanumlanir. Daha sonra analizlerin yapilacagi baglam birimine (kelime, ciimle,
paragraf, goriis ya da tiim metin) karar verilir (Balci, 2009; Yildirim ve Simsek, 2005). Bu ¢alismada
baglam birimi olarak kategorilere iligkin ifade /climle secilmistir. Bu ifade bir ciimleden olusabilecegi
gibi birkag ciimlelik anlatimdan da olusabilir. Burada ifadenin tek bir goriisii yansitmasi, belli ve aym
anlami tasimasi baz olarak alinmistir (Carley, 1992’den aktaran Memduhoglu, 2012).

1gerik analizinin niceliksel ve niteliksel uygulamalar1 vardir. Niteliksel icerik analizinde, alt
kategoriler veya baglam birimi, niteliklerine gore olumlu, olumsuz ve yansiz olarak degerlendirilir. Bu
calismada ifadelerin (cimle) katiimcilar tarafindan tekrarlanma sayilari (frekans) ve ifadelerin
nitelikleri de degerlendirildigi i¢in nicel ve nitel icerik analizi birlikte kullanilmistir. Sayma islemi
yapilirken hem acik igerik hem de gizli icerik g6z Oniine alinmuis; ifadeler niteliklerine gore de olumlu,
olumsuz ve yansiz olarak kodlanmistir. Calismada “farkliliklara iliskin alg1”, “farkliliklarmin

potansiyel yararlar: ve sakincalar1” ve “farkliliklarin nasil yonetildigi” konulari ii¢ ana kategori olarak
ele alinmigtir. Buna gore ¢calismada belirlenen kategoriler asagida siralanmaistir.

1. Okullarda ¢alisanlarin farkliliklarina iliskin alg:
2. Okullarda farkliliklarin potansiyel yararlar ve sakincalarina iligkin goriigler

3. Okullarda farkliliklara yonelik yonetsel uygulama ve politikalara iliskin gortiisler
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Gorlismelerde kasetlere kaydedilen veriler ¢6ziimlenerek yazilmis, daha sonra ifadeler (goriis,
ciimle) oldugu gibi kodlanmais ve alt kategoriler ile ilgisiz konusmalar metinden ayiklanarak verilerin
arastirma ile ilgili kisimlar1 kategorilendirilmistir. Katiimcilarin goriislerinin frekans: g¢okarilmas,
bunun yaru sira goriisleri ¢arpici bir sekilde yansitabilmek amaciyla bulgu ve yorumlarda yer yer
dogrudan alintilar verilerek ii¢ etkinlik basamag1 (verilerin azaltilmasi, verilerin sunumu, sonug
¢ikarma ve dogrulama) gergevesinde (Tiirniiklii, 2000) betimsel analiz teknigi kullanilmistir (Yildirim
ve Simsek, 2005). Verilerin sunumunda, frekans, alint1 se¢imi igin ¢arpicilik (farkl: goriis), agiklayicilik
(temaya uygunluk), cesitlilik ve ug¢ ornekler Olgiitleri dikkate alinmistir (Carley, 1992’den aktaran
Memduhoglu, 2012; Unver, Biimen ve Basbay, 2010). Daha sonra veriler ve yapilan betimlemeler
tiimevarim yontemi ile yorumlanmistir. Katihmcilar kodlanarak goriisleri verilmistir. Katilima
Ogretmen ve ydneticilere verilen harf ve numaradan olusan kodlar Tablo 2'de gosterilmistir.

Tablo 2. Aragtirmaya Katilan Ogretmen ve Yoneticilere Verilen Kodlar

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10A11 A12 O1 O2 O3 O4 O5 O6 07 O8 9 O10 O11 012

Kiitahya X X X X X X X X
Kirikkale X X X X X X X X

Van X X X X X X X X

Kadin X X X X X X X X

Erkek X X X X X X X X X X X X X X X X

Mudiir X X X X X X

Midir. Yrd. X X X X X X

Tablo 2'de goriildiigii iizere okul yoneticileri A1, A2..A12, 6gretmenler ise O1, 02...012
seklinde kodlanmistir. Fakat katilimcilarin ¢ogunlugu tarafindan verilen bazi genel cevaplar, metni
okumada akicilig1 ve etnin gorselligini bozmamasi i¢in kodlama olmadan verilmistir.

Calismanin gecerlik ve giivenirligi: Calismanin gecerlik ve giivenirligini saglamak ve artirmak
icin cesitli dnlemler alinmistir. I¢ gecerlik (inandiricilik) ve dis gecerlik icin uzman goriisii alinmus, iki
Ogretmenle on goriisme yapilmis, ayrintili betimleme ve dis yorumlarla literatiirle iliskilendirilmistir.
i¢ giivenirlik icin goriisler arasindaki tutarlik incelenmis, dis giivenirlik igin bir uzman tarafindan teyit
incelemesi yapilmistir. Bu uzman, desifre edilerek oldugu gibi diiz metin halinde yaziya aktarilan
goriisme verilerini, belirlenen kategoriler altinda ve niteliklerine gore kodlamis ve frekanslarm
hesaplamigtir. Aragtirmanin giivenirliginin hesaplanmasinda Miles ve Huberman’in (1994'ten aktaran
Memduhoglu, 2012) 6nerdigi asagidaki nitel arastirma giivenirlik formdiilii kullanilmistir.

Na (Goriis Birligi)

R (Glivenirlik) =

Na + Nd
(Goriis Birligi) (Goriis Ayriligi)

Hesaplama yapilirken, her kategoride katilimcr gruplarinin goriisleri hesaplanmis, sonra
ortalamalar1 kategori ortalamasi olarak alinmistir. Aragtirmanin dis giivenirligi igin farkli uzmanlarin
incelemeleri arasinda en az % 70’lik bir goriis birligi gereklidir. Buna gore birinci kategorinin giivenirligi
% 76, ikinci kategorinin giivenirligi % 82, {iclincili kategorinin giivenirligi % 86, arastirmanin ortalama
giivenirligi ise % 81 olarak belirlenmistir. Giivenirligin % 70"in {izerinde olmasi, goriismede elde edilen
verilerin degerlendirmesinin giivenilir oldugunu gostermektedir (Miles ve Huberman, 1994).
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Bulgular
Arastirmada elde bulgular, calismanin temalarina gore ii¢ kategori altinda verilmistir.

Liselerde Calisanlarin Farkliliklarina Iliskin Ogretmen ve Yonetici Algilart
Liselerde ¢alisanlarin farkliliklarina iliskin 6gretmen ve yoOneticilerle yapilan goriismelerde elde
eilen bulgular tablo 3'te verilmistir.

Tablo 3. Liselerde Caliganlarin Farkliliklaria Iliskin Ogretmen ve Yonetici Algilart

Goriisler Yon. Ogrt. f Top.f %
Benzerlik (farkliliklarin olmamasi) tekdiizelik ve monotonluk 10 13 23
yaratir
Farkliliklar dogaldir ve okul i¢in avantajdir 11 11 22
~ | Farkliliklar zenginliktir 10 11 21
: Farkliliklarin olmasini desteklerim 6 7 13
= 112 %78
g Okula katkist olabilecek farkliliklar: olumlu kargilarim 2 1 3
O |En biiytiik sikintimiz, benzerlerimizle birlikte yasamaktr. - 1 1
Herkesin benzestigi toplumsal yapida gelisme dinamigi goriilmez 1 2 3
Benzerlikler 6gretmenlerin ve okulun gelismesini olumsuz etkiler 5 6 11
Farkliklarin baskin oldugu okulda gorev yapmay tercih ederim 6 9 15
Farkliliklar okulda gruplagsmalara ve ayrismalara neden
Ny . 1 1 2
oldugundan okulu tehdit eder
Kisinin farkliligi kurum igin bir zenginlik olamaz 1 1 2
Ogretmenler farkliliklarini kendi diinyalarinda yagamali, gérev 1 1
alanina yansitmamalidir
~ | Farkliliklar, {ilkemizin 6zel kosullarindan dolay: kurumlar igin
< . . . 2 1 3
N tehdit haline gelmektedir.
é Farkliliklarin baskin oldugu okulda gorev yapmak istemem. 4 4 8 24 P17
= | Yonetsel eylem agisindan benzerlikler daha uyumlu ve
o 2 - 2
mantiklidir.
Yoneticiler farkliliklara pek sicak bakmazlar 1 3 4
Farkliliklar konusunda mevzuat 6zellikle yoneticileri 1 1
baglamaktadir.
Ozellikle etnik kdken ve dini inang farkliliklarmin fazla oldugu 1 1
okulda ¢alismak istemem
« | Farkliliklar ne yiiceltilmeli, ne de bastirilmalidir 2 2 4
é Farkliliklar yasanan olay ve durumra gore bazen istenmekte, 7 %5
= . . 1 2 3
bazen de istenmemektedir.
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Tablo 3’te goriildiigii gibi yonetici ve 6gretmenlerin liselerde ¢alisanlara iliskin algilari genelde
olumludur. Frekans degerlerine bakildiginda liselerdeki farkliliklara iliskin belirtilen goriislerin % 78i
olumlu, % 17’si olumsuz, % 5i ise yansizdir. Yonetici ve d6gretmenlerin biiyiik ¢ogunlugu liselerde
calisanlarin farkliklarin1 dogal, olumlu ve zenginlik olarak gormekte; gorev yaptiklar: okullarda
farkliliklarin  olmasim  desteklediklerini ifade etmektedirler. Ogretmen ve yoneticilerin gogu,
benzerligin okulda monotonluk /tekdiizelik yarattigini, bireysel ve kurumsal gelismeyi olumsuz
etkiledigini belirtmislerdir.

Okullarda farkliliklar: olumsuz olarak degerlendiren bazi yonetici ve 6gretmenler farkliliklarin
okul agisindan bazen tehdit olusturdugu goriisiindedirler. Bu kaygilar1 ifade edenler, farkliliklarin
okullarda gruplagmalara ve ayrismalara neden olma riski iizerinde durmuslardir (A9, O8). ki yonetici
ve bir 6gretmen de farkliliklara iliskin tehdit algilarmi Tiirkiye’nin 6zel kosullar: ile agtklamaktadirlar
(A3, A5, O8). Bu nedenle bir yonetici “6gretmenler farkliliklarin kendi diinyalarinda yasamali, gérev alanina
yansitmamali” goriisinii ifade etmistir (A5)”.

Tablo 3’e gore yoneticilerin yarisi, 6gretmenlerin de {igte biri farkliklarin baskin oldugu okulda
gorev yapmay: tercih etmektedirler. Bu bulguya gore yonetici ve 6gretmenlerin tamamima yakin
farkhiliklar1 dogal, olumlu ve zenginlik olarak goriirken; farkliklarin baskin oldugu okulda goérev
yapmay1 tercih edenlerin sayis1 azalmaktadir. Buna karsin dort yonetici (A3, A5, A7, A9) ve{i¢ 6gretmen
(03, 08, O12) farkliliklarin baskin oldugu okulda gorev yapmak istemediklerini ifade etmistir. Birer
yOnetici ve 6gretmen de 6zellikle etnik koken ve dini inang farkliliklarmin fazla oldugu okulda ¢alismak
istemedigini ifade etmistir (A3, 08). Okullarda ¢alisanlarin farkliliklarina iliskin katilimeilarin belirttigi
olumlu, olumsuz ve yansiz goriislerden birer ¢arpici 6rnek asagida verilmistir:

"Herkes farkli yaratilmis. Ikizlerin bile bakislari, hisleri, diisiinceleri, zevkleri birbirinden
farklidrr. Durum boyleyken, kurumlarda calisanlar: tek tip gibi diigiinmek, onlarin farkliliklarim
yok saymak yaradilisa aykiridir. Okullar yapay mekanlar olmamali, gercek hayatin birer kesitini
yansitmali. Gergek hayatta farklihik varsa okullarda da farkhiik olmali ve yoneticiler bu
farkliliklarin bosuna olmadigint idrak etmeli. (O11)".

"Farkliliklar baska toplumlar icin baska anlamlar tasiyabilir, ama sikintili donemden gecen
iilkemizin kendine 0zgii kosullarmdan dolay: farkliliklar okullarda ¢atisma ortamum artirabilir.
Bu nedenle farkIiliklarin cok oldugu okulda yoneticilik yapmak istemem. Béyle ortam kim ister
ki? A6)”.

"Okullar kamusal alanlardir. Buralarda g0rev yapanlar belli ortak standart kurallara gore
hareket eder. Okullarda calisanlarin farkliliklarini yansitacak bir durum ya da ortam olmaz
zaten. Bir §§retmenin kadin ya da erkek olmast neyi degistirir ki. Ogretmenler farkliliklariyla
degil, yeterlikleriyle verimli olurlar (A2)”.

Liselerde Calisanlarin Farkliliklarimin Potansiyel Yararlar: ve Sakincalart

Liselerde galisanlarin farkliliklarinin potansiyel yararlar1 ve sakincalarma iliskin 6gretmen ve
yOnetici goriislerine iliskin yonetici ve 6gretmenlerle yapilan goriismelerde elde edilen bulgular tablo
4’te verilmistir.
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Tablo 4. Liselerde Calisanlarin Farkliliklarinin Potansiyel Yararlar1 ve Sakincalarina Mliskin Goriisler

Goriigler

Yon. Ogrt.

f

Top.f %

Potansiyel Yararlar

Farklhlik gelisme ve dinamizm saglar
Farkliliklar okulu zenginlestirir

Dah genis bir bakis agisi, diisiinme ve sdylem zenginligi
kazandirir.

Sorunlara alternatif ¢oziimler {iretme olanag saglar
Herkes farklihigiyla digerlerine ve okula yeni bir seyler katar

Insanlar farkl kiiltiirleri ve kisilik 6zelliklerini okula tastyarak
iligkilere zenginlik katar

Farkliliklar, gii¢ birligi ve sinerji yaratir

Farkliliklara sayg1 ve ortak paydalarda birlesme kiiltiirii gelisir
Calisanlarin empati kurma becerisi artar

Yas, cinsiyet gibi farkliklar, saygi ve nezaket ortami1 olusturur

Inang, etnisite, felsefi goriis gibi farkliliklar hosgorii kiiltiiriiniin
yerlesmesini saglar

Farkliliklar, insanlarin kendilerinde bulunan zayif ve giiglii yonleri
fark etmelerini saglar.

Onyargﬂarm kirilmasini kolaylastirir
Farkhliklar performans: artirir

Farkl:1 yeteneklere sahip calisanlarin bulunmasi, okulda farkl
islerin basarilmasini saglar

11
8

9

N = N

12
10

7

_ N = =

23
18

16

11
10

— kN W

(O8]

102 %76

Potansiyel Sakincalar

Farkliliklarin ¢ok oldugu okullar1 yonetmek zordur

Anlasmazlik ve catismalar yagamnir.

Gruplasmaya neden olur

Karsilikli giiven sorunu yaganir

Iletisim ve etkilesim siirlanur.

Farkli beklentiler grup igerisinde sorun yaratir

Isbirligi ve dayanisma azalr

Cokseslilik islerin uzamasina yol agar

Farkliliklar arttikca bireyleri belli hedeflerde bulusturmak gticlesir
Farkliliklar 6grencilere “model olma” konusunda riskler tasir

Goriilmeyen, ancak hissedilen kutuplasma yaratir

N O W -

S Y

R ) N R R, W

== NN NN W R, W oo N O

34 %24

Tablo 4'te goruldiugii gibi, liselerde gorev yapan Ogretmenler ve yoneticiler calisanlarin

farkliliklarmin potansiyel yararlari ve sakincalarina iliskin kapsamli ve ayrintili goriisler belirtmislerdir.

Belirtilen goriislerin dortte {igiinden fazlasi farkliliklarin sundugu bireysel ve orgiitsel avantajlar ile

ilgilidir. Okullarda farkliliklarin potansiyel yararlari konusunda en ¢ok ifade edilen ortak goriisler;

farkliliklarin gelisme ve dinamizm sagladigi, okulu zenginlestirdigi, daha genis bir bakis acis, diisiinme ve soylem

zenginligi kazandirdigi, sorunlara alternatif ¢oziimler iivetme olanagr sundugu ve herkesin farkliligryla okula yeni

bir seyler kattig1 seklinde siralanmaktadir. Ogretmenlerin ve yoneticilerin biiyiik boliimii bu goriisleri

ifade etmistir. Ayrica farkliliklarin okulda empati kurma becerisinin gelismesi (A4, A10, 04, 09);

onyargilarmn kirilmast (A4, A6, O9); saygi, nezaket ve hosgorii kiiltiiriiniin yerlesmesi (O4); performans

ve sinerjinin artmasi (O11) ve insanlarin kendi zayif ve giiclii yonlerini fark etmesi gibi avantajlarinin

oldugunu belirtmislerdir (O9).
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Yonetici ve 6gretmenlerin, ¢alisanlarin farkliliklarinin potansiyel sakincalar: konusunda en ¢ok
ifade ettikleri ortak goriisler; farkliliklarin ok oldugu okullar: yonetmenin zor oldugu (A3, 03, 04, 08, 012),
farkliliklarin anlagmazliklara neden oldugu ve ¢atisma ortami yaratti§r (A3, A5, A7, 02, 06, 08, 012),
gruplasmalara neden oldugu seklindedir. Katilimailar farkliliklarin okullarda ayrica giiven (A7, A10, O3),
iletisim (O8), islerin uzamasi (A5, O1) gibi sorunlar yarattif1 yoniinde goriis belirtmislerdir.
Katilimcilarin liselerde calisanlarin farkliliklarinin getirdigi avantajlar ve dezavantajlar konusunda
belirttigi olumlu ve olumsuz goriisii yansitan iki ornek asagida verilmistir:

"Bir okulda tiim ydnetici ve dgretenlerin hepsinin erkek ya da kadin oldugunu, hepsinin ayni
goriiste oldugunu diisiinemiyorum. Boyle bir okul herkes icin ve 6grenciler icin de ¢ok sikict
olurdu. Béyle bir okulda calismak istemezdim. Farklilik okula canlilik ve heyecan getirir (O4)”.

"Herkesin ayri dilden konustugu, birinin ak dedigine digerinin kara dedigi bir okulda tartisma
ve catisma eksik olmaz. Miidiir hangisini razi edecek, dgrenciler hangisini drnek alacak?
Farkliliklar okula bir yarar getirirse ii¢ zarara da yol acar (A7)”.

Liselerde Farkliliklara Yonelik Yénetsel Uygulamalar ve Politikalar

Liselerde farkliliklara yonelik yonetsel uygulamalar ve politikalara iliskin 6gretmen ve yonetici
goriiglerine iligkin yonetici ve 6gretmenlerle yapilan goriismelerde elde edilen bulgular tablo 5'te
verilmisgtir.

Tablo 5. Liselerde Farkliliklara Yonelik Yonetsel Uygulamalara ve Politikalara [ligkin Gériigler

Goriigler Yon. Ogrt. f Top.f %
Farkliliklar okulumuzda dogal ve olumlu olarak kargilanmaktadir 8 4 12
Farkliliklar desteklenmektedir. 10 4 14
Ogretmenlerin bireysel 6zelliklerine gore davramilmaktadar. 8 3 11
T | Gorevlendirme ve is boliimiinde farkliliklar dikkate alinmaktadir 6 2 8
= | Ogretmenlerin farkliliklar1 degerlendirilmektedir. Ornegin
= i, i o 1w . 49 %60
g ogrencinin yasadig bir sorunla ilgili olarak sorunun 6zelligine gore
O | bazen 6grencinin hemserisi, bazen ayni takimi tutan, bazen 6grenci - 1 1
ile aym1 miizik enstriimanini ¢alan 6gretmenle iletisim kurmasi
desteklenmektedir
Calisma ekipleri genelde farkli 6zelliklere ve yeterliklere sahip 1 3 4
kisilerden olusturulmaktadir
Calisanlara farkliliklarini ifade etme olanagi sunulmamaktadir 1 4 5
Farkliliklar gormezden gelinmekte, yok sayilmaktadir 1 3 4
Yoneticiler, sorun yasamamak icin farkli goriisteki kisilerden olusan 5 -
< | ekipler olusturmamaktadir.
Ny . . .
2 | Yoneticiler farkliliklara benmerkezci klasik yaklagim i 1 1 32 %40
g sergilemektedir
0 Yoneticiler farkliliklar1 6nemsediklerini ifade etmekte, ancak 1 1
pratikte bunu gostermemektedir.
Yoneticiler farkli olanlarin kendilerine okulu yonetme giigliigii 1 1
yasattigini diisiiniir ve onlar1 bastirirlar
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Tablo 5. Devami
Gériigler Yon. Ogrt. £ Top.f %

Bazen bolge ve etnisite bakimindan ayrimalik yapilmaktadir - 2 2

Mevzuat egitim ¢alisanlarini benzestirmekte, farkliliklar:

2| sinirlandirmaktadir.
2 Okula yeni gelen}er, 9kulun hakim ortak kiiltiiriine ve benzerliklere 5 ) 4 3 940
g uyum zorunlulugu hisseder.
5 Yoneticiler kendileri gibi diisiinen ve davrananlara daha yakin 1 3 4
durmaktadirlar.
Okullar farkhiliklara gore degil, mevzuata gore yonetilir 2 - 2

Tablo 5'te goriildiigii gibi yoneticiler ve 6gretmenler, liselerde farkliliklara yonelik olumlu ve
olumsuz yonetsel uygulamalarin ve politikalarin oldugu goriisiindedirler. Farkliliklara yonelik olumlu
yonetsel uygulamalara ornek olarak; farkhiliklarin dogal ve olumlu kargilanarak desteklendigi,
ogretmenlere yaklasimda bireysel 6zelliklerinin dikkate alindig1 ve ¢alisma gruplarinin genelde farkh
Ozelliklere ve yeterliklere sahip kisilerden olusturuldugu goriisleri 6n plana ¢ikmistir. Yoneticilerin
biiylik ¢ogunlugu bu olumlu goriisleri paylasirken, 6gretmenlerin kiigiik bir kismu aym goriisleri
belirtmistir.

Tabloda goriildiigii gibi, yonetici ve 6gretmenler liselerde ¢alisanlarin farkliliklarina yonelik
olumsuz yonetsel eylem ve uygulamalarin da mevcut oldugu goriisiindedirler. Farkliliklara yonelik
olarak daha ¢ok su olumsuz ydnetsel uygulamalar belirtilmistir: “Calisanlara farkliliklarini ifade etme
olanagr sunulmamaktadir (A8, 01, 05, O, C)ll). Yoneticiler, sorun yasamamak icin calisma ekipleri ve
takimlarini genelde benzer ozelliklere sahip kisilerden olusturmaktadir (O7). Yoneticiler farkly olanlarin
kendilerine okulu yonetme giicliigii yasatti§im diisiiniir ve onlar: bastirirlar. Yoneticiler kendileri gibi diisiinen
ve davrananlara daha yakin durmaktadirlar (A8, 01, Oe, 011)”. Bu olumsuz yonetsel yaklasimlar: ifade
edenlerin ¢ogunlugu Ogretmenlerdir. Asagida katilimcilarin liselerde farkliliklara iliskin yonetsel
politikalar ve uygulamalar konusunda belirttigi olumlu ve olumsuz goriisleri yansitan Ornekler

verilmisgtir:

"Okulumuzda ¢aliganlarim ve 63retmenlerin farkly yonleri dikkate almmaktadir. Mesela
isboliimii yapilirken fiziksel gii¢ ve efor gerektiren gorevler kadnlara degil, erkek 6gretmelere
verilmektedir. Bu dogaldir ve béyle olmahidir. Ornegin 63rencinin yasadig: bir sorunla ilgili
olarak sorunun oOzelliine gore bazen 6grencinin hemserisi, bazen aymi takimi tutan, bazen
ogrenci ile aym miizik enstriimanini calan 6gretmenle iletisim kurmasi desteklenmektedir
(09)".

"Gorev yaptigim lisede miidiir farkhiliklara sayg duydugunu ifade etmekte, ancak farkl
davranmamaktadir. Zaten genelde insanlar bu tiir konularda konusurken siislii ciimlelerle giizel
konusur ama cogu konustuklar: gibi davranmaz. Samimiyet sorunumuz var. Bazen olaylarin
yasandi$1 bolgeden gelenlere ya da farkli etnik kékenden olanlara ayrimcilik yapilmaktadir
(04)".

Ayrica bazi yoneticiler ve 6gretmenler, mevzuatin ¢alisanlar: benzestirdigi, okullarin mevzuata
gore yonetildigi, mevzuata gore farkliliklarin yonetsel karar ve eylemlerde dikkate alinamayacag:
goriisiinii paylagmisglardir.
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Tartisma ve Sonug

Aragtirmaya katilan yonetici ve Ogretmenlerin liselerde calisanlarin farkliliklarina iliskin
algilar1 genelde olumludur. Katilimcilar liselerde galisanlarin farkliklarin biiyiik oranda dogal, olumlu
ve zenginlik olarak gormektedirler. Genelde farkliliklara olumlu yaklasim iki nedene
dayandirilmaktadir. Farkhliklar oncelikle insani boyutta dogal karsilanmakta, ayrica bireysel ve
orgiitsel gelisim agisindan zorunlu ve gerekli goriilmektedir. Yapilan gesitli aragtirmalarda 6rgiitlerdeki
isglicti farkliliklarinin hizli bireysel ve oOrgiitsel 6grenme ve gelisim sagladigi ortaya konmustur
(Gentile, 1994; Schermerhon vd., 2000; Speechley ve Wheatley, 2001; Ashkanasy vd., 2002; Richard vd.,
2003; Guillaume vd., 2014; Mor Barak, 2014). Gergekten kat1 cemaat kaliplar1 iginde herkesin aynilasgtig;,
otekinin diglandigr homojen toplumsal formasyonlar icinde bilim, sanat, ekonomi, iletisim gibi
alanlarda gelisme dinamigi goriilmesi beklenemez.

Sayilar1 az da olsa bazi yonetici ve dgretmenler farkliliklar: okul agisindan bir tehdit olarak
gormektedirler. Bu goriisii savunanlara gore "6gretmenler farkliliklarini kendi diinyalarinda yasamali, gérev
alamna yansitmamalidirlar”. Bunlardan bazilar: farkliliklara iligskin tehdit algilarini Tiirkiye'nin kendine
0zgi1 6zel kosullarina dayandirmaktadirlar. Degisik sosyo-politik ve kiiltiirel alanlarda da dillendirilen
bu goriisiin diinyadaki standartlardan farkh bir isleyis i¢in kilif haline gelme riskini barindirdig:
sOylenebilir. Teorik olarak ve bagka iilkeler i¢in olagan ve olumlu goriilen uygulamalarin Tiirkiye
pratiklerinde sakincali goriilmesi evrensel standartlara erisme 6niinde zihinlerde bir engel paranoyaya
dontigsme riski vardir.

Aragtirmada ulasilan bulguya gore yonetici ve 6gretmenlerin tamamina yakmi farkhiliklar:
dogal, olumlu ve zenginlik olarak goriirken; farkliklarin baskin oldugu okulda goérev yapmay tercih
edenlerin sayist azalmaktadir. Bu sonug gostermektedir ki okullarda farkl: 6zelliklere sahip calisanlarin
olmasi teorik olarak dogru kabul edilir ve savunulurken, pratikte yaratabilecegi olumsuz sorunlarla
kargilasma kaygisi yiiziinden bu durum tercih edilmemektedir.

Bu arastirmada yonetici ve 6gretmenlerin biiyiik ¢ogunlukla farkliliklarin bireysel ve orgiitsel
avantajlar sundugu goriisiinii paylastiklar1 bulgusuna ulasilmistir. YoOnetici ve oOgretmenlerin
farkliliklarin potansiyel yararlar1 konusundaki goriisleri; farkliliklarin sorunlara alternatif ¢oziimler iiretme
potansiyelini artiracagt, bunun bireysel ve orgiitsel gelisme saglayacag, sinerji yaratacagr ve hosgorii kiiltiiriiniin
gelismesine katki saglayacagr konularina odaklanmaktadir. Bu bulgu, cesitli arastirma sonuglariyla
ortiismektedir (van Knippenberg ve Schippers, 2007; McKay vd., 2008; Avery ve McKay, 2010;
Brodbeck vd., 2011; Brannan ve Priola, 2012; European Commission, 2013; Guillaume vd., 2014).

Orgiitlerde iggiicii farkliliklarinin potansiyel yararlarini ortaya koyan aragtirmalar alanyazinda
onemli yer tutmaktadir. Bunlardan bazilar1 soyle siralanabilir: En iyi yetenekleri 6rgiite cekme ve orgiit
icinde tutma (Laginler, 1997; McMahan vd., 1998, s. 198; Gilbert ve Ivancevich, 2001; Brannan ve Priola,
2012; Mor Barak, 2014); orgiitiin rekabet giiciinii artirma (Redding, 1982; Thomas ve Ely, 1999; Brodbeck
vd., 2011); hizli bireysel ve Orgiitsel 6grenme, yiiksek diizeyde yaraticilik ve yenilesme (Gentile, 1994;
Speechley ve Wheatley, 2001; Richard vd., 2003; Schermerhon vd., 2000; Sarayonlii, 2003; Avery ve
McKay, 2010); yiiksek moral ve artan isdoyumu (Gilbert ve Stead, 1999; Von Bergen vd., 2000;
Maldonado, Dreachslin, Dansky, Souza ve Gatto, 2002; Guillaume vd., 2014); sorunlara alternatif
¢oziimler {iretme ve Orgiitsel esneklik (Nemeth, 1986; Cox, 1992; Walton, 1994; Richard, 2000; Brown
vd., 2012); cevresel degisime daha hizli tepki gosterme ve daha yiiksek diizeyde uyum saglama yetenegi
kazanma (Cox ve Blake, 1991; Romano, 1995; Collins, 1996, McMahan vd., 1998; Clarge, Cao ve
Lahenay, 2003); halkla iyi iliskiler gelistirme ve olumlu orgiitsel imaj (Speechley ve Wheatley, 2001);
sinerji ve Orgiitsel etkililik (Adler, 1991; Muter, 1999; Thomas ve Ely, 1999; Schermerhon vd., 2000;
Mollica, 2003; Avery ve McKay, 2010).
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Farkli insanlar; farkli kiiltiirleri, kisilik Ozelliklerini ve yeteneklerini de okula tasirlar. Bu
farkliliklarin ¢calisanlar: ve okulu zenginlestirmesi, dinamizm ve gelisme saglamasi, farkli ve zengin bir
bakis agis1 yaratmasi ve herkesin farkliligiyla digerlerine ve okula yeni bir seyler katmasi, daha genis
diisiinme ve sorunlara alternatif ¢oziimler {iretme olanag1 saglamasi, diinyaya ve olaylara bagkasmin
goziinden bakma (empati kurma) olanag: sunmasi, 6nyargilarin kirilmasina katk: saglamasi ve bunun
yasanan iligkilere zenginlik katmasi beklenir (Brown vd., 2012). Ornegin yas, cinsiyet, inang, felsefi
goriis gibi farkliklar sevgi, saygi, nezaket ortaminin ve hosgorii kiiltiiriiniin gelismesine ve
gliclenmesine katkida bulunabilir. Ya da okulda tistesinden gelinmesi gereken ¢ok gesitli islerden dolay1
farkli 6zellik ve yeteneklere sahip calisanlarin bulunmasi yarali olabilir. Ciinkii insanlarin kisisel
durumlarn diger insanlarin yeni seyler 6grenmesini, insanlarin kendilerinde bulunan zayif ve giiglii
yonleri fark etmelerini boylelikle model alarak 6grenmelerini ve gelismelerini saglayabilir (McKay vd.,
2008’den aktaran Memduhoglu, 2011b).

Okullarda ¢alisanlarin farklihiklarinin  potansiyel sakincalari konusundaki goriigler ise;
farkhiliklarin anlasmazliklara, gruplasmalara ve ¢atismalara neden oldugu, dolayisiyla farkhiliklarim cok oldugu
okullar1 yonetmenin zor oldugu konularina odaklanmaktadir. Bagka arastirmacilar da, orgiitlerde artan
farkliliklarin yarattig1 olumsuzluklar ortaya koymustur. Orgiitlerde farkliliklarin iyi yonetilememesi
durumunda yarattig1 olumsuzluklardan bazilari; hayal kiriklig: ve stres (Loosemore ve Lee, 2002’den
aktaran Balay ve Saglam, 2004; European Commission, 2013); orgiitsel baghhgin azalmasi (Cox, 1992;
Tsui, Egan ve O’'Reilly, 1992); fikir ayriliklar1 ve yanlis anlamalardan kaynaklanan orgiit ici iletisim
zorluklar1 (Milliken ve Martins, 1996; Fiedler, 1966 aktaran Lacinler, 1997; Mor Barak, 2014); calisanlar
arasinda gruplasma ve catilmalarin artmas: (Martins, Miliken, Wiesenfeld ve Salgado, 2003; Pelled vd.,
1999’dan aktaran Richard vd., 2003); ayrimcilik ve kayirmacilik (Ball ve Culloch, 1990; Sarayonlii,
2003; Brannan ve Priola, 2012) seklinde siralanabilir.

Farkliliklarin okullar agisindan bazi potansiyel sakincalar ve riskler tasidig: inkar edilemez.
Ozellikle anlasmazlik, gruplasma, catisma yasanma riski her zaman mevcuttur. Benzerliklerin, bireysel
ve kurumsal yarar agisindan olmasa da kolay karar alma gibi yonetsel eylem pratikleri agisindan
yoneticilerin igini kolaylagtirdigr soylenebilir. Ancak benzerliklerin baskin oldugu homojen cevrede
gorev yapanlarin bu c¢evre disindaki sosyal yasantiya ve farkliliklara uyum giicliigli yasamalar:
kagimilmaz olacaktir (Memduhoglu, 2011b; Lau Chin ve Trimble, 2014).

Bu arastirmada liselerde farkliliklara yonelik hem olumlu, hem de olumsuz yoOnetsel
uygulamalarin ve politikalarin oldugu bulgusuna ulagilmistir. Buna gore, farkliliklarin dogal ve olumlu
calisma gruplarinin farkh 6zelliklere ve yeterliklere sahip kisilerden olusturuldugu goriisleri 6n plana
¢ikmistir. Yoneticilerin biiyiik cogunlugu, 6gretmenlerin ise bir kismi bu goriisleri paylasmistir.

Liselerde farkliliklara iliskin algilarin, potansiyel yararlar1 ve sakincalari konusundaki
goriiglerin ve tercihlerin; yonetsel karar ve uygulamalar: etkilemesi kaginilmazdir. Bu arastirmada da
yoneticiler ve 6gretmenler, liselerde farkliliklara yonelik olumlu ve olumsuz yonetsel uygulamalarin ve
politikalarin oldugu goriisiinii paylasmiglardir. Yoneticiler bu konuda farkliliklara yonelik yonetsel
karar ve uygulamalarin olumlu oldugu kanaatindedirler. Gorevlendirmelerde ve is bdliimiinde
farkliliklarin dikkate alindigi, farkliliklarin yok sayilmayarak ve olumlu karsilanarak desteklendigi ve
degerlendirildigi, 6gretmenlere yaklasimlarda bireysel ozellik ve durumlarinin dikkate alindigi ve
Ogretmenlerin farkliliklarini ifade olanaginin sunuldugu goriisiindedirler. Ancak 6gretmenlerin bu
konuda aymi goriiste olmadig1 goriilmektedir. Ogretmenlere gore liselerde galiganlara farkliliklarini
ifade etme olanagi sunulmamakta, yoneticiler farkli olanlarin kendilerine okulu yonetme giicliigii
yasattigini diistinmekte, onlar1 bastirmakta, sorun yasamamak i¢in ¢alisma ekipleri ve takimlarim
genelde benzer Ozelliklere sahip kisilerden olusturmaktadir. Dolayisiyla farkliliklar yoneticiler
tarafindan dogal karsilaniyor gibi goriinse de, sdylemin dip akintilarinda bazen gizli bazen de agik
ekarte edilme cabas1 oldugu soylenebilir.
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Arastirmada ulasilan bulgulara gore goriislerin %76’s1 farkliliklarin yararli olugu ve calisanlar
ile okullar agisindan avantajlar sundugu seklindedir. Buna karsin okullarda farkliliklara yonelik
politika ve uygulamalarin olumlu oldugu seklindeki goriisler ise % 60 dolayindadir. Bu da farkliliklarin
teorik olarak yararli ve olumlu goriilmesine karsin, bunlara yonelik olumlu yo&netsel politika ve
uygulamalarin ayn oranda olumlu olmadig1 sonucunu ortaya koymaktadar.

Arastirmaya gore yoneticilerin bir kismi farkliliklarin baskin oldugu okullarda g¢alismak
istemedigini ortaya koymustur. Bunun temel nedeni olarak da farkliliklari yénetmenin zorlugunu
gostermislerdir. Benzer sekilde okul yoneticileri {izerinde yapilan bir aragtirmada, goriisme yapilan
yoneticilerin bazilari, farkh kiiltiirel ve demografik arka plandan gelenlerin olusturdugu bir grubu
/takim1 yonetmenin daha zor oldugunu ve bu nedenle takimlarin benzer 6zelliklere sahip kimselerden
olusturulmas: gerektigini savunmuslardir (Sarayonlii, 2003, s. 58). Gergekten grup icindeki
farkliliklardan dolay:r yanlis anlamalar artabilir, fikir ayriliklar1 dogabilir ve insanlar grup
arkadaglarindan huzursuz olabilirler. Bunun sonucu olarak, karar alma mekanizmas1 daha zor ve
zaman alic1 bir sekilde isleyebilir. Boylece kiiltiirel heterojenlik iceren gruplarin yonetimi, homojen
gruplara gore daha zor olur (Fiedler, 1966’dan aktaran Laginler, 1997; Powell, 2011).

Bu arastirmada baz1 yoneticiler ve 6gretmenler, mevzuatin ¢alisanlar1 benzestirdigi, okullarin
mevzuata gore yonetildigi, mevzuata gore farkliliklarin yonetsel karar ve eylemlerde dikkate
alinamayacag goriisiinii paylagsmiglardir. Bu yaklagim, mevzuati tabulastiran klasik yonetim anlayisini
yansitmaktadir. Oysa diizenlemelerin de bir mantigi vardir ve temel amag¢ toplumun, orgiitiin,
calisanlarin ve diger paydaslarin yararidir. Bireysel ve orgiitsel gelisim ve yarara aykir1 benzestirmeye
yonelik yonetsel eylem ve uygulamalarda mevzuat bahanesine siginmanin, giiniimiiz insan merkezli
yonetim anlayisina aykirt oldugu soylenebilir.

Toplumlarda yaygin olan farkliliklar, duyussal ve diisiinsel olarak digerini ekarte ederek
sindirme veya 6tekinin varligina saygi gostererek bir arada yasama ikilemini giindeme getirmektedir
(Parekh, 2002). Medina (2003) farkliligi bir sorun olarak yorumlama tavrini, bizi bagkalariyla
yakinlastiran benzerliklere karsi bir korlitkk olarak aciklamaktadir. Aslinda ayni olmak ya da
benzestirmek yaygin ve giliglii bir egilimdir. Bunun nedenlerinden biri de benzerligin, liderlere aslinda
gercekci olmayan bir giiven duygusu vermesidir. Kisiler lider gibi diistindiikleri, onun gibi yaptiklari,
onun gibi konustuklari, onu ornek gosterdikleri ve onun gibi giyindiklerinde lider, kendisini
onayladiklarmni sanir. Aslinda onlar liderin duymas:i gerekenleri degil, duymak istediklerini
soyliiyorlardir. Dolayisiyla aslinda lider, yapay bir ahenk, uyum ve diizen elde eder ancak; yaraticilik,
sinerji, birlik veya giivenlik saglayamaz (Memduhoglu, 2007). Artik ayn1 olmanin beraberlik olmadig;,
tek ornek olmanin birlik olmadig1 diisiincesi gittikge tiim sektorlerde daha ¢ok kabul gormektedir
(Martins vd., 2003).

Pucik, Hanada, Filfield ve Patterson (1989) ile Earley (1993), kollektivist kiiltiirlerin insanlarinin
yalmz ya da grup disinda ¢alismak yerine grup iginde ¢alismaktan tatmin duyduklary; bireyselci
kiiltiirlerde ise tek basina ¢alismanin performans: artirdigl sonucuna varilmistir (aktaran Pavett ve
Morris, 1995). Bu baglamda bireysellik yerine grup anlayisinin ve yardimlasma duygusunun daha
egemen oldugu Tiirk toplumunda da insanlarin yalniz ya da benzerleriyle ¢alismak yerine farklilik
karakteristikleri gosteren grup iginde kolektif ¢alismalarmin is doyumlarimi artiracagr ¢ikariminda
bulunulabilir.

Anadolu topraklar tarih boyunca farkli medeniyetlere ve toplumlara ev sahipligi yapmus,
dolayisiyla farkliliklarla yogrulmustur. Bu tarihsel miras, kiiresellesmenin de etkisiyle Tiirkiye’'de
demografik ve sosyo-kiiltiirel agidan farkliliklar: barindiran bir toplumsal kompozisyon yaratmistir. Bu
farklihiklar, belirtildigi gibi kimi zaman sorun yaratmakta, kimi zaman da zenginlik kaynag:
olusturmaktadir. Diger alanlarda oldugu gibi, egitim orgiitlerinde de ¢alisanlara iliskin farkliliklarin
sorun mu yaratacag1 yoksa zenginlik mi olusturacagi; onemli 6l¢iide bu farkliliklarin nasil algilandigina
ve onlara nasil yaklasildigina baglidur.
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Farkli yetisme kosullarindan ve kiiltiirel arka planlardan gelen insanlar kendileri olma
ozgtrliiklerine sahip olmak ve bunu kullanmak isterler. Farkli olmak; her insanin kendine 6zgti bakis
acisi, ilkeler biitiinii, gliglii ve zayif yanlar1 ve insanlararas iliskileri olmas1 anlamina gelir. Bu farkl
ozellikler herkes i¢in ayr1 niteliktedir ve kisiyle 6zdeslesmis bir yapidadir. Kisi calisma ortaminda sahip
oldugu niteliklerinden vazge¢meden, ancak diger insanlarin niteliklerine de sayg1 gostererek farkl
olmayz siirdiiriir. Bu agidan farklilik, orgiitler igin hem bir avantaj hem de sorun ¢ikarici bir olgu olarak
kendini gosterir (Memduhoglu, 2011a).

Okullarda da cahganlara iliskin farklhiliklarin sorun mu yaratacagl yoksa zenginlik mi
olusturacagy; dnemli dlgiide bu farkliliklarin nasil algilandigina ve onlara nasil yaklagildigina baghdar.
Egitimin amaci, bireyler arasindaki farkliliklar: ortadan kaldirmak ve tek tip insanlar yetistirmek degil,
cesitlilik icinde biitiinliigii ve ahengi saglamaktir (Yilman, 2006’dan aktaran Giiles, 2012). Bu amaca
ulagmanin yolu, okullarda farkliliklar: dikkate alan bir yonetim anlayisinin (Lauring ve Selmer, 2012)
ve demokratik okulun (Sisman, Giiles ve Dénmez, 2010) tesis edilmesinden geger. Bunun icin okullarda
¢alisanlarin farkliliklariin dncelikle farkinda olunmasi, bu farkliliklarin bir zenginlik olarak goriilmesi,
yonetsel eylem ve uygulamalarda farkliliklarin goz oniinde bulundurulmasi; farkliliklarin bir ¢atisma
kaynag: olmaktan ¢ikarilip sundugu avantajlardan yararlanilmasini, yarattigi sakincalarin
savusturulmasini kolaylastiracaktir.
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