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ON SOZ

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesme farkli kiiltiirlerden insanlar1 birbirlerine
yaklastirmig, mesafeleri azaltmis ve insanlarin birbirleri ile etkilesimini artirmistir.
Olusan yeni orgiitler ve topluluklar farkliliklar1 fazlasiyla barindirir hale gelmis ve
yonetim ve liderlik anlayislarinda degisikliklere sebep olmustur. Her bir bireyin
farklilagan 6zelliklerini dogru kullanarak verimliligi ve basariy1 artirmanin miimkiin
oldugunun fark edilmesi, farkliliklarin yonetilmesi kavramini 6nemli hale getirmistir.
Her bireyin liderlik kapasitesinin bir araya getirilerek olusturulan orgiitiin liderlik
kapasitesi de, farkli 6zelliklerin, farkli fikirlerin, farkli yontemlerin yonetime katilmasi
temeline dayanmaktadir. Hem farkliliklari dogru yonetmenin hem de liderlik
kapasitesini artirmanin Orgiitlerde basariy1 artiracagi bilinmektedir. Bu anlayistan
hareketle Tiirkiye’de heniiz calisilmamis olan okullarda farkliliklarin ydnetimi ve
liderlik kapasitesinin iligkisini ortaya koymayir amaglayan bu g¢aligma “Okullarda
Farkliliklarin Yonetimin Liderlik Kapasitesiyle liskisi” basligini tasimaktadir. Yapilan
bu ¢alismanin alana katki saglamasi ve bu konuyla ilgili yapilacak diger ¢alismalar i¢in

bir veri kaynagi olmas1 umulmaktadir.
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OZET

Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Egitim Yonetimi Bilim Dali
Yiiksek Lisans Tezi

OKULLARDA FARKLILIKLARIN YONETIMININ LIDERLIK KAPASITESIYLE
ILISKISI

Oktay KARAKAS

Liderlik kavrami topluluklar i¢in tarih boyunca dnemli bir kavram olmustur. Zamanla liderligin
tanim1 degismis, paylasilan, her bireyin katk: saglayabilecegi ve gelistirilebilen bir olgu olarak goriilmeye
baslanmistir. Her bireyin katki sagladig: liderlik anlayislari, liderlik kapasitesi kavraminin gelismesini
saglamistir. Liderlik kapasitesi, bireylerin 6zellikleri ile ve orgiitiin veya 6rgiitii olusturan toplulugun nasil
yonetildigiyle ilgili bir kavramdir.

Hizla gelisen teknoloji ve endiistriyel gelisimler, kiiresellesmeyi de beraberinde getirmis, farkli
sehirlerden, tilkelerden ve kitalardan insanlar etkilesime sokmustur. Bununla beraber 6zellikle is bulmak
amaciyla gergeklesen gogler, topluluklarin farklilagmasint hizlandirmustir. Kiiltiirleri, yasam tarzlari,
dilleri, dinleri gibi pek ¢ok 6zelligi farkli olan insanlarin bir araya gelerek yeni topluluklar ve orgiitler
olusturmasi, orgiitler igin farkliliklarin yonetimi kavramini 6nemli héle getirmistir.

Cevresindeki toplulugun daha kiigiik bir 6rnegi olan okullarda da, farkliliklarin kabul gériip bir
zenginlik olarak kabul edilmesi ve yoneticilerin dogru liderlik yapabilmeleri, okullarin liderlik
kapasitelerini artirilabilecek, etkin bir 6grenme ve ogretme ortamu olusturulmasma ve okul bagarisinin
artmasina katki saglayacaktir. Demografik farkliliklarin cesitli nedenlerden dolayi artmasi, okullari
olusturan topluluklarin farkliliklarini da arttirmug ve farliliklarin yonetilmesini okullar i¢in de son derece
onemli hale getirmistir. Iyi yonetilen farkliliklar okullarm liderlik kapasitesini de etkileyecek ve okul
basarisini yukarilara gekebilecek 6nemli bir etken olacaktir.

Bu arastirmayla, okullarda farkliliklarin yonetiminin okullarin liderlik kapasitesiyle iliskisinin
ortaya konulmasi amaclanmstir. Iliskisel tarama ve nedensel karsilastirma yontemleriyle yapilan bu
arastirmada devlet okullarinda gorev yapan dgretmen ve yoneticilerin goriislerine bagvurulmustur. Kisisel
bilgi formu, okullarda liderlik kapasitesi 6lcegi (OLKO) ve farkliliklarin yonetimi 6lgegi (FYO) olmak
iizere 3 boliimden olusan 418 anket formunun degerlendirilmeye alindig1 arastirmada elde edilen verilerin
¢Oziimlenmesi amaciyla, aritmetik ortalama, standart sapma, yiizde, t-testi, tek yonlii varyans analizi ve
korelasyon testleri yapilmustir.

Arastirma sonuglart, farkliliklarin yonetiminin, liderlik kapasitesine olumlu etkisini ortaya
koymaktadir. Okul vizyonunu belirlemede her bireyin katkisinin olmasinin, kadin ve geng bireylerin
yonetime daha ¢ok dahil edilmesinin, okulun liderlik kapasitesini artirmada dnemli oldugu saptanmustir.
Okullarin liderlik kapasitesinin dagitimer liderlik, paylasilan okul vizyonu ve ig birligi ve ortak
sorumluluk alt boyutlar1 farkli demografik o6zelliklere gore anlamli farkhiliklar gostermistir. Okul
yonetimlerinin farkli 6zelliklerdeki bireylerden olusturulmasinin dnemini ortaya koyan bu sonuglar
dogrultusunda, okul yonetimlerinin Ozellikleri farkli bireylerden olusturulmasi, geng ve kadin
yoneticilerin sayisinin artirilmasi dnerilmistir.

Anahtar Kelimeler: Farklilik, farkliliklarin yonetimi, liderlik, liderlik kapasitesi.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN DIVERSITY MANAGEMENT AND
LEADERSHIP CAPACITY

Oktay KARAKAS

Throughout history, the concept of leadership has been an important concept for communities. In time,
the definition of leadership has changed and it has begun to be seen as a fact that can be shared,
contributed and developed by every individual. The leadership percipience contributed by each

individual have led to the development of the concept of leadership capacity. Leadership capacity is
related to the characteristics of individuals and how the organization or the community of organization is
managed.

Rapidly developing technology and industrial developments have brought globalization with it, and
people from different cities, countries and continents have interacted. In addition, migrations, especially
in order to find a job, have accelerated the differentiation of communities. People with different cultures,
lifestyles, languages, and religions have come together to form new communities and organizations and

this has made the concept of managing diversity important for organizations.

In schools, which are a smaller sample of the community around them, accepting diversity as a richness
and enabling administrators to make the right leadership will increase the leadership capacity of schools,
create an effective learning and teaching environment and increase school success. The increase in
demographic differences due to various reasons has increased the differences of the communities that
make up the schools and made the management of the differences very important for the schools. Well
managed diversity will also affect the leadership capacity of schools and will be an important factor that
can increase school success.

With this research, it is aimed to reveal the relationship between diversity management and leadership
capacity of schools. Correlational and causal-comparative survey methods were used in this study and the
opinions of teachers and administrators working in public schools were consulted. 418 questionnaires
consisting of 3 parts: the personal information form, the leadership capacity in schools scale and the
diversity management scale were evaluated and arithmetic mean, standard deviation, percentage, t-test,
one-way variance analysis and correlation tests were aplied to analyze the data obtained in the study.

Research results reveal the positive effect of diversity management on leadership capacity. It has been
determined that the contribution of each individual in determining the school vision and the involvement
of women and young people in the management are very important to increase the leadership capacity of

the schools. In line with these results, it has been suggested that school administrations should be
composed of different individuals and increase the number of young and female administrators..

Keywords: Diversity, diversity management, lidership, lidership capacity.



BOLUM 1

1 GIRIS

Bu boliimde problem durumu, arastirmanin amaci ve énemi, problem climlesi,
alt problemler, sayiltilar, sinirliliklar {izerinde durulmustur.
1.1 Problem Durumu

Alanyazinda tanimlanmis ¢ok farkli yonetim yaklagimlart mevcuttur. Klasik
yonetim yaklasimlari, agirlikli olarak, tek bir igyeri, tek tip askerlerin bulundugu ordular
veya inanglari, yasantilari, dilleri vb. 6zellikleri itibartyla benzer insanlarin olusturdugu
topluluklart yonetmek adina ortaya konulmus yaklasimlardir. Fakat giiniimiiziin hizl
degisen sartlari, hizla gelisen teknoloji ve kiiresellesme gibi faktorler, yeni yonetim
yaklagimlarini gerekli kilmaktadir. Ciinkii bu faktérler birbirlerinden ¢ok farkl
topluluklar, orgiitler olusturabilmekte, dolayisiyla yeni ve farkli yonetim yaklagimlari
gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir (Ergiil ve Kurtulmus, 2014). Ozellikle kiiresellesme,
orgiitlerde ve toplumlarda, ¢ok ¢esitlilik, ¢ok kiiltiirliiliikk, cok merkezlilik ve hatta ¢ok
ulusluluk gibi o6zelliklerin olusmasina neden olmustur. Baslangicta farkli insanlari
asimile etme ¢abalar1 goriilmiis, fakat bu ¢abalarin verimli olmadigi, aksine
olumsuzluklara yol agtigi saptanmistir (Bulsu, 2017). Hukuk kurallari, toplumdaki
sosyal hayati diizenlemeyi ve insanlar i¢in, uyumu, huzuru ve adaleti saglamay1
amaglar. Uzun yillar boyunca tek tip insan yetistirmeyi amaglayan ve bu yiizden de
insanlarin sahip oldugu farkli degerleri, inanglar1 gérmezden gelen, hatta ortadan
kaldirmaya calisan yoneticiler ve yonetsel anlayislar yliziinden, farkliliklarin varlig
olumsuz bir durum olarak degerlendirilmistir. Neyse ki, teknolojik gelismeler, sosyal
hayatta, ekonomide ve kiiltiirel baglamda yasanan degisimler, bunlara bagli olarak
yasalarda yapilan diizenlemeler, farkli iggiicii ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasi gibi bir¢ok
etken, farkliliklarin olumlu birer deger olarak kabul gormesini ve yonetilmesi gereken
bir zenginlik olarak goriilmesini beraberinde getirmistir (Okat, 2010). Bu nedenle,
insanlarin sahip olduklar1 farkli o6zelliklerin (farkliliklarin), olumsuz algilanmamasi
gerekmektedir. Ciinkii bu 6zellikler orgiitlerin en 6nemli zenginlikleri olabilmekte ve
coklu yeteneklere ve farkli bakis agilarina sahip insan kaynaklari, orgiitlerin basarisinda
cok 6nemli bir yere sahip olabilmektedir. Insan kaynakli bu farkliliklar, drgiitlerin
kiiltiirlerini, felsefelerini ve ydnetim anlayislarini fazlasiyla etkilemistir. Ozellikle
yoneticilerin, ¢alisanlarinin sahip olduklar farkliliklar1 zenginlik olarak kabul edip, en
iyi sekilde degerlendirmeleri, saygi duymalar1 ve duyarli olmalar biiylik bir 6nem arz

etmektedir (Tasliyan, Hirlak ve Cifte¢i, 2016).



Degisen diinya ile birlikte degisime maruz kalan orgiit yapilar i¢in farkli yonetim
yaklasimlar1 gelistirilmistir. Farkliliklarin yonetimi yaklasimi da kiiresellesmenin ve
gelisen teknolojinin gerekli kildigi yonetim yaklasimlarindan biri olarak alanyazinda
oldukca fazla calisilan konulardan biri olmustur. Tiirkiye son yillarda ¢ok fazla gog alan
iilkelerden birisi olmustur. TUIK’in 2019 yilina iliskin "uluslararas1 g istatistikleri"
raporunda sadece 2019 yil1 i¢in 677 bin 42 kisi Tiirkiye’ye go¢ etmistir ve bu say1 bir
onceki yila gore yiizde %17,2 oraminda bir artisa karsilik gelmektedir
(http://www.tuik.gov.tr adresinden alintilanmistir). Bu veriler Tiirkiye’nin en ¢ok go¢
alan tilkelerden biri oldugunu kanitlamaktadir. Farkliliklarin yonetimi konusu, gelisen
diinyaya acilan ve fazlasiyla dig go¢ alan Tiirkiye’de de karsiligint bulmus, Tiirk bilim
insanlarmin 1ilgisini ¢ekmis ve alanyazinda pek ¢ok kez calisilmistir. Farkliliklarin
yonetimi algilarinin yliksek bulundugu ve Tiirkiye’de farkliliklara hosgoriiyle bakildigi
gibi sonuglar1 ortaya koyan, Memduhoglu (2007), Okat (2010), Ozbezek ve Demirel
(2016), Tiuz ve Gilimiis (2010), Karahan (2009), farkliliklarin yonetimi konusunda
Tiirkiye’de calisma yapan arastirmacilardan bazilaridir.

Farkliliklarin dogru yonetilmediginde karsilasilabilecek zarar potansiyeli kadar,
dogru ve iyi yonetildiginde de son derece faydali ve basarili sonuglar ortaya
cikarabilecek potansiyeli de vardir. Birgok yazar farkliliklarin bir zenginlik olarak kabul
edilmesi geregini vurgulamistir. Belloda, Giiler ve Oguzhan (2017), farkliliklarin
yonetimini; “Orgiitte bulunan tiim tiyelerin kim, ya da ne olduguna bakilmaksizin,
bireysel farkliliklarin bir zenginlik olarak kabul edildigi, bireyi oldugu gibi kabul eden
ve bu farkliliklara gére yonetimi esas alan bir yaklagimdir.” seklinde tanimlamistir.
Memduhoglu ve Ayyiirek (2004), calismalarinda bir toplulukta var olan farkliliklarin bir
sorun olarak goriilmeden, her birinin birer zenginlik kaynagi olarak kabul edilmesinin
geregini ve bu farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesinin 6nemini vurgulamiglardir.
Yine ayni ¢alismada, ¢aligmaya katilan 6gretmenlerin ¢ogunlukla farkliliklar1 zenginlik
olarak algiladiklar1 belirtilmistir (Okat, 2010; Memduhoglu ve Yilmaz, 2017). Avrupa
Komisyonu'na (2003) gore, farklilik politikalarinin iyi uygulanmasi, farkli kiiltiirel
yonelimleri olan farkli insanlar tarafindan paylasilan bilgileri bir araya getirerek insan
sermayesinin kapasitesini artirmaya yardimci olmaktadir. Farkliliklar (gesitlilik),
igveren-galisan iliskisini uygun maliyetli bir sekilde artirmaya, etkili miisteri iliskileri
kurmaya ve gelistirmeye, bir organizasyonun isleyisinde yeniligi, yaraticilifi ve
esnekligi kolaylagtirmaya ve siirdiiriilebilir orgiitsel gelisimi ve bir orgiitiin rekabet

avantajini saglamlastirmaya yardimci olmaktadir. Farkliliklarin ve farkliliklarin dogru
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yonetiminin hem oOrgiite hem de orgiit ¢aliganlarina olumlu yonde katki saglayabilecegi
ve Onemsenmesi gereken kavramlar oldugu belirtilmektedir (akt. Samuel ve Odor,

2018).

Liderligin ¢esitleri ve 6zellikleri tartigmalarinin yani sira son zamanlarda liderlik
kapasitesi kavrami da dikkat ¢ekmeye baslamistir. Liderlik ve kapasite yeni ortaya
cikmig kavramlar degildir. Fakat bu kavramlarin birlesimi olan liderlik kapasitesi ¢ok
daha farkli bir anlama sahiptir ve Tiirkiye i¢in oldukca yenidir. Mitchell ve Sackney’in
(2000) c¢alismalarinda kapasitenin ii¢ tliriinden soz edilmektedir: bireysel kapasite,
kisiler aras1 kapasite ve oOrgiitsel kapasite. Bireysel anlamda liderlik kapasitesi bireyin
sahip oldugu liderlik potansiyelini ifade ederken, Orgiitsel anlamda, Orgiitiin sahip
oldugu liderlik potansiyeline isaret etmektedir ve Orglitsel kapasite, liderlik siirecine
Orgiitii olusturan bireylerin, genis tabanli katilimi olarak tanimlanmistir. Bu liderlik
taniminda liderlik; birlikte 0grenme, anlam ve bilgiyi birlik ve beraberlik icinde
gelistirmek seklinde sunulmustur. Liderlik, birlikte 6grenme ile ilgilidir ve siirekli
iletisim icinde olunarak algilari, degerleri, inanglari, bilgileri ve varsayimlar1 ortaya
c¢ikarma ve bunlara aracilik etme firsatlarin1 barindirir. Liderligin 6zii birlikte yeni
fikirler tiretmek, yeni bilgileri paylasarak herkesin diisiinmeye ve yeni anlayiglar
gelistirmesine yardimci olmak ve sonucunda etkili ve basarili eylemler gerceklestirmek

olarak ortaya konulmustur (Lambert ve Harris, 2003).

Egitim sistemi bir {ilke i¢in son derece dnemlidir ve devletler egitim kurumlari
icin ellerinden gelen yatirimi yapma egilimindedir. Sistemin ana unsuru olan okullar,
hem calisani, hem hammaddesi hem de c¢iktis1 insan olan en karmasik kurum olma
niteligindedir. Okullarda yonetilmesi gereken insan unsuru sadece 6gretmenler degil,
ayn1 zamanda 6grenciler ve diger yardimci personel de insan unsurunu teskil eder. Yani
okul biinyesinde bulunan her insan dogru yonetilmeli ve okullar amaglarina ulagsmak
icin her bir ferdi dogru yonlendirebilmelidir. Tiim insanlarin farkli olmasi, dil, din,
kiiltiir, cinsiyet, yas gibi bircok farkliligi da beraberinde getirmektedir. Insan sayisi
kadar c¢ok olabilecek bu farkliliklarin okula, calisanlarina ve ogrencilerine zarar
verebilme potansiyeli oldukg¢a yiiksektir. Her insanin farkli degerlere ve ozelliklere
sahip olmasi, orglitlerde de her calisanin farkl 6zelliklere ve degerlere sahip olmasi
anlamina gelir. Okul yoneticilerinin islerine yaklasimiyla iligkili faktorler, genellikle

bazi demografik faktorlerle iliskilidir. Toplum tiirii ve homojenligi, okul biyiikligii,



ogrenci sosyoekonomik durumu ve okul diizeyi gibi okul 6zelliklerinin miidiirlerin
islerine yaklasimini etkiledigi bulunmustur (Sindhvad, 2009). Bu yiizden farkliliklarin
yonetiminin Orgiit agisindan hem faydalar1 hem de zararlar1 olabilmektedir. Calisanlarin
farkliliklarinin, yani demografik ve bireysel Ozelliklerinin, kisilik, sosyo-kiiltiirel
degerler, kabiliyet-beceri ve algilamalarinin, kisisel kavramlastirma oOzelliklerinin,
duygusal uyumlama 6zelliklerinin, yas, deneyim, cinsiyet gibi 6zelliklerinin bilinmesi
ve buna ek olarak bu 6zelliklerin bireysel ve orgiitsel yarar ve sakincalarinin bilinmesi
ve de yonetimde dikkate alinarak oOrgiitiin amaglart dogrultusunda degerlendirilmesi

o6nemli bir konudur (Memduhoglu ve Yilmaz, 2010).

Gelismekte olan Dbirgok Tlilkede egitim sistemleri tek merkezcilikten
uzaklastirllmaya c¢alisilmasina ragmen, ne yazik ki Tiirkiye’de hala merkezi yonetim
fazlasiyla uygulanmakta ve yapilmasi gerekenin aksine merkezilestirme artarak devam
etmektedir. Giiniimiizde, basta Amerika Birlesik Devletleri olmak iizere, Ingiltere,
Avustralya ve Kanada gibi iilkeler, okullarda okul merkezli yonetim uygulamalar ile
yerel yonetim giiclinii artirmis ve okullarin kendi kararlarini kendileri alabilmeleri i¢in
firsatlar saglamistir (Aytag, 1999). Yerinden yoOnetimin egitimsel degeri, merkezi
diizeydeki idareden okullarin kendilerine kadar okullar igin yetki ve sorumluluk
gelisiminde yatmaktadir. Karar vermeyi okula ve topluma daha yakin olanlara
kaydirmak, yerel kosullara ve ihtiyaglara daha duyarli, daha etkili, daha verimli
kararlara imkan saglayabilmektedir (Sindhvad, 2009; Sindhvad, Richardson, Ivanov ve
Lingat, 2020). Fakat bu noktada, okul yoneticilerinin yeterlilikleri, egitimleri,
kapasiteleri, kisacas1 yonetmek i¢in liyakatleri fazlasiyla 6nem arz etmektedir. Elbette
ki bu da tek basina yeterli olmayacaktir. Ciinkii bir orgiitiin dogru yonetilmesi igin,
Orgiitiin tim parcalarmin yonetim siirecine dahil edilmesi gerekmektedir. Boylelikle
calisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve yaraticilik giiclerinin 6n plana c¢ikartilmasi,
orgiitlerce fark edilmesi ve Orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi konusunda faydalar
saglanacaktir (Ince, Bediikk ve Aydogan, 2004). Tiirkiye, okul liderliginin okul
yoneticilerinin liderlik anlayislart ile sinirlanmis liderlik yontemlerinden kurtulamayan
tilkelerdendir. Yeni liderlik anlayislarina ve bireylerin yonetim siireclerine katildig
yonetim sekillerine ihtiyag duyulmaktadir. Tirkiye’nin liderlik konusunun ve bu
konuya etki eden etkenlerin yeterince 6nemsenmedigi bir lilke oldugu diistiniilmektedir.
Genelde yoneticiler atama yoluyla goreve gelmektedir ve bu durum farkli insanlari

otekilestirme ve baskilama gibi istenmeyen sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir.



Farkliliklarin dogru ve etkili yonetilmedigi okul ortamlar1 6grenci basarisini daha da
asagilara c¢ekmektedir. Farkliliklarin yonetimin liderlik kapasitesiyle, liderlik
kapasitesinin de okul basarisiyla dogrudan iligkili oldugu diisiiniildiigiinden, bu iligskiyi

arastirmak amaciyla bu arastirma yapilmastir.

Okullarda okul paydaslar1 olarak hem yoneticiler, hem O6gretmenler hem de
ogrenciler ve veliler diisiiniilmeli ve bu paydaslar yonetim siirecine dahil edilmelidir.
Her birinin liderlik etmesine, dolayisiyla kurumun liderlik kapasitesine katkida
bulunmasina olanak taninmali, bu kapasitenin gelistirilmesi i¢in ¢aba harcanmalidir.
Her bireyin hayata ve olaylara karsi farkli bakis agilarina sahip olmasi tepki ve
davraniglarin1 da farkli kilmaktadir. Bu dogrultuda, liderlik kapasitesi ve farkliliklarin
yonetimi algilarinin, katilimcilarin  kisisel 0Ozelliklerine goére de farklilasacag
distinilmiistiir.

Tiirkiye’de okullarda farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik kapasitesi
konularinda ayr1 ayr ¢alisilmis cesitli calismalara rastlanmig fakat iki konunun birlikte
ele alindig1 bir ¢alismaya rastlanamamistir. Yabanci alanyazin arastirmalarinda ise
sadece bir durum c¢alismasina rastlanmistir (Demie, 2018). Bu arastirma, elde edilen
bulgulari, yorumlari ve sonuglar1 bakimindan ilk olma 6zelligi gostermektedir.

1.2 Arastirmanin Amaci

Okullarda farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik kapasitesi konularmin,
birbirleriyle iliskili ve birbirlerini destekleyen konular oldugu diisiiniildiigiinden, bu
arastirmanin konusu olmustur. Bu ¢alismanin amaci; alanyazina katki saglamak adina
okullarda farkliliklarin yonetiminin, okullarda liderlik kapasitesiyle olan iliskisinin

arastirilmasidir.

Bu amagla; “Okullarda farkliliklarin yonetiminin, okullarda liderlik kapasitesiyle
iligkisi var midir?” sorusuna cevap aranacaktir. Bu ana amag¢ dogrultusunda asagidaki

arastirma sorularina cevaplar aranacaktir:

1. Katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik kapasitesi

algilar1 ne diizeydedir?

2. Katilimcilarin gortislerine gore okullarda farkliliklarin yonetimi algi diizeyleri

ve okullarda liderlik kapasitesi alg1 diizeyleri arasinda anlamli bir iliski var midir?



3. Katilimcilarin okullarda farkliliklarin  yonetimi ve alt boyutlar1 puan
ortalamalar1 gorev, cinsiyet, yas, calisilan okul tiirli, brang, okuldaki 6gretmen sayist,
okulun bulundugu yerlesim yeri ve 6grenim durumu degiskenleri puan ortalamalarina

gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmakta midir?

4. Katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 puan ortalamalari;
gorev, cinsiyet, yas, calisilan okul tiirii, brans, okuldaki 6gretmen sayisi, okulun
bulundugu yerlesim yeri ve 6grenim durumu degiskenleri puan ortalamalarina gore

istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmakta midir?

1.3 Arastirmanin Onemi

Okullarda hem farkliliklarin yonetiminin hem de liderlik kapasitesinin ortaya
cikarilmasi, okul, 6gretmen ve 6grenci basarisi acisinda olduk¢a 6nem arz etmektedir.
Liderlik kapasitesi konusunda diinya genelinde fazlaca calisma olmasma ragmen,
Tiirkiye’de yeterince calismaya rastlanamamustir. Piirgek (2017), Giiglii, Paksoy, ve
Tetik (2015), Kapucu, Palabryik, ve Yuldashev (2008) liderlik kapasitesi konusunda
Tiirkiye’de calisma yapan arastirmacilardan bazilaridir. Fakat farkliliklarin yonetimi ve
liderlik kapasitesi iligkisini ortaya koymaya calisan bir ¢aligmaya rastlanamamustir.
Yapilan arastirmalarda Birlesik Krallik’ta yapilan, okullarda farkliliklarin yonetimi ve
okullarda liderlik kapasitesi konularinin birbirleriyle iliskisinin incelendigi bir durum
calismasina rastlanmistir (Demie, 2018). Bu caligma disinda herhangi bir ¢aligmaya
rastlanamamistir. Bu aragtirma okullarda farkliliklarin yonetimi ile okullardaki liderlik
kapasitesinin iliskisini ortaya koymaya calisan ilk ¢alismalardan olma agisindan da
onem arz etmektedir. Alanyazina ve bu konularda yapilabilecek sonraki arastirmalara

katkida bulunabilecegi diisiiniilmektedir.

1.4 Sayiltilar
1. Ogretmen ve yoneticilerin ( okul miidiirii ve miidiir yardimcisi) okullarda
farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik kapasitesi ile ilgili goriislerinin olgekler

araciligi ile dogru bir sekilde toplandig1 varsayilmaktadir.

2. Katilmecilarin yoneltilen sorulara samimi ve dogru cevaplar verdigi

varsayilmaktadir.

1.5 Smmirhhiklar

1. Aragtirma Konya ili ve ilgeleri ile sinirhdir.
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2. Aragtirma Konya ilinde bulunan devlet okullari ile sinirhdir.

3. Elde edilen veriler; kisiler hakkinda elde edilen demografik bilgiler uygulanan
kisisel bilgiler 6lgegi ile, diger veriler ise uygulanan “Farkliliklarin Y&netimi Olgegi” ve

“Liderlik Kapasitesi Ol¢egi”” maddeleri ile sinirlidar.

4. Arastirma 2019-2020 egitim Ogretim yili igerisinde aktif olarak calisan

Ogretmen ve yoneticilerle sinirlidir.

5. Bu aragtirmada elde edilen sonuglar, bu ¢alismaya katilanlara benzer
O0gretmen ve yoOnetici gruplari i¢in uygulanabilir ve genellestirilebilir olarak

anlagilmalidir.



BOLUM 2
2 ALAN YAZIN

2.1 Farkhiliklarin Yonetimi
2.1.1 Yonetim

Birden fazla insanin bulundugu her ortamda, birlikte karar vermek ve birlikte
hareket edebilmek adina birilerinin digerlerini bir sekilde yonlendirmesi ya da
yonetmesi gerekir. Dolayisiyla sosyal yasantilar i¢inde yOnetimin ve bir yOneticinin
olmas1 kagmilmazdir. Bu yoniiyle yonetim, insanlik tarihiyle birlikte ortaya ¢ikmis en
eski bilim dalidir (Bursalioglu, 1971). Yonetim, insanlarin belirlenmis amaglar
dogrultusunda ortak ve basarili bir sonuca ulasabilmek i¢in aralarindaki igbirligi ve
koordinasyon cabalarinin hepsini ifade edebilen bir kavramdir. Fakat insanlik tarihi
kadar eski olan bu kavramin bir bilim dali olarak ortaya ¢ikmasi yeni sayilir ve hala
ortak bir tanimi yoktur (Celik ve Simgek, 2018). Yapilan tanimlar tam olarak ayni

olmasa da ¢ogunlugu bu kavrami bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Yonetimi bir slire¢ olarak tanimlayan ilk diisiiniir, klasik yonetim anlayisinin
onemli temsilcisi Fayol’dur ve modern yonetim biliminin kurucusu olarak
goriilmektedir. Yonetim siireci yaklasimini ortaya koymus, yonetim ilkelerini
tanimlayarak yonetimin 6gretilebilecegini ve evrensel oldugunu savunmustur (Karaboga

ve Zehir, 2020).

Yine klasik yonetimin 6nemli isimlerinden Taylor, yonetime bilimsel yaklasip
bilimsel yonetim yaklasimini ortaya koyan ve isletmeler igin klasik yonetimin bilimsel
ilkelerini ortaya koyan bu alandaki onemli yazarlardandir. Bir bagka klasik yonetim
yazart Weber, biirokrasi yaklagimi ile yonetim kavramini agiklamaya c¢alismis ve
orgiitlerin bazi Ozelliklere sahip olmas1 gerektigini vurgulayarak, uzmanlasma,
yetkilerin agik bir sekilde belirlenmesi, saptanmis ilkeler ve calisanlarin teknik

yeteneklerine gore ¢alistirilmalarinin énemini vurgulamstir (Ozalp, 2012).

Yonetim, belirlenmis amaclara ulagabilmek i¢in oncelikle insan kaynaklar1 ve
maddi kaynaklar olmak iizere, demirbaslari, techizatlari, hammaddeleri, yardimci
kaynaklar1 ve zamani uyumlu ve etkin bir sekilde kullanmak, bu yonde kararlar alip

planlama yaparak sonuca gitme siireci olarak ortaya ¢ikan bir kavramdir (Celik ve



Simsek, 2018). Yine benzer bir baska tanimda yonetim; hedeflenen amaclara ulasmak
icin eldeki tiim kaynaklar1 verimli ve etkin bir sekilde kullanabilecek kararlar1 alma ve

uygulama stirecidir (Ugur ve Ugur, 2014) seklinde tanimlanmastir.

Siire¢ tanimi disinda yonetim, yonetme isini yapan insanlar grubunu anlatmak
icin de kullanilabilmektedir. Bu anlamda orgiitsel anlamda yonetim {ige ayrilmakta ve
ist, orta ve alt yonetim olarak adlandirilmaktadir. Bunlarin disinda siyasal ve/veya
politik yonetim, ailesel yonetim, profesyonel yonetim, mesleki yonetim gibi birgok

gruplara ayrilabilmektedir.

Her toplumda yonetim isini iyi yapan insanlar 6n plana ¢ikmis ve basardiklariyla
tarih sayfasinda yerlerini almiglardir. Yonetim ile ilgili eskiden beri kitaplar
yazilagelmis, islerin nasil yiiriitiilecegini, kimlerin ne yapacaklarini1 6giitleyen, daha ¢ok
askerler tarafindan gelistirilen, sanayi ve kilisenin takip edip gelistirdigi kavramlar
giintimiize tagimislardir (Bursalioglu, 1971). Zamanla bir¢ok farkli bilim dali, yonetim
bilimine katki saglamis, edinilen bilgi ve deneyimler gerek askeri, gerek sanayi ve
gerekse diger alanlarda yonetim ve yoneticinin 6nemini ortaya koymustur. Bir¢ok yazar
tarafindan bir silire¢ olarak tanimlanan yonetim kavraminin bazi asamalardan olustugu
belirtilmistir. Zamanla ve alanlara gore farkliliklar gostermesine karsin, birgok yazar
yonetim asamalarint benzer maddelerle ifade etmislerdir. Fayol’a goére yonetim
asamalar1: planlama, organizasyon, yonetme, koordinasyon ve kontrol asamalaridir.
Bursalioglu (1971) bu asamalari: karar alma, planlama, orgiitleme, iletisim kurma,

etkileme, koordinasyon ve degerlendirme (kontrol) seklinde belirtmistir.

Yonetimin bu asamalarmi yonetimin fonksiyonlar1 olarak tanimlayan ve
siralamalarda kiiciik degisiklikler yaparak ortaya koymaya calisan yazarlar da vardir.
Bagka bir calismada yonetim fonksiyonlari; planlama, karar verme, Orgiitleme,
kadrolama, iletisim, ydneltme, giidiileme ve denetim seklinde siralanmistir (Ozalp,

2012).



Karar Yerme

2

Orgiitleme

Kadrolama

Sekil 2.1. Cesitli Fonksiyonlardan Olusan Y&6netim Faaliyeti (Ozalp, 2012)

Yine benzer sekilde Celik ve Simsek (2018), yonetim siirecinin fonksiyonlarini:
planlama, Orgiitleme, yliriitme, koordinasyon, egitim ve gelistirme, kontrol ve geri
bildirim ve diizeltme seklinde belirtmis ve bu fonksiyonlarin isleyisini asagidaki

sekildeki gibi agiklamiglardir.

Edtim
ve

Planlama Crrgiitlenne Yiritme Koordinasyon

\ /N /N /N /TN

Geri Bildirim ve Dizelime

Sekil 2. 2. Yonetim Siireci (Celik ve Simsek, 2018)

2.1.2 Fark ve Farklihk Kavramlari

Fark ve farklilik kavramlarinin tanimlanmasi kavramlarin anlasilabilmesi adina
onem arz etmektedir. Fark kavrami, Tirk Dil Kurumu (TDK) tarafindan “Bir kimse
veya nesnenin bir bagkasiyla karigtirllmamasini saglayan ayrilik, benzer seyleri
birbirinden ayiran o6zellik, baskalik, ayrim, niians” olarak tanimlanmistir. Farklilik
kavramu ise, “1. Farkli olma durumu, ayrimlilik, bagkalik 2. Dogal, toplumsal ve bilince
dayanan her olay ve olguyu biitiin 6tekilerden ayiran 6zellik” seklinde tanimlanmigtir

(www.tdk.gov.tr). Ik olarak Amerika’da ortaya atilan farklilik (diversity) kavrami ayni
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zamanda c¢esitlilik olarak da Tiirk¢e’ye ¢evrilmis bir kelimedir. Memduhoglu (2007)
calismasinda, konunun farkliliklarin ve/ile g¢esitliliklerin yonetimi seklinde ele
alinmasinin daha dogru olacagimi savunmustur. Fakat alanyazinda farklilik kelimesi

yogunlukla tercih edildigi i¢in bu ¢alismada da ‘farklilik’ kavrami kullanilacaktir.

Onlarca yillik ¢aligmalar sonucunda, farkliligin hedeflerine ulasmak i¢in cesitli
yaklagimlar1 tanimlayan g¢ok sayida caligma ortaya konulmustur. Farklilik kavramu,
farkli sosyal 6zellikler ve insanlarin sahip olduklari ¢esitliliklerden yola ¢ikilarak bir¢ok
sekilde tanimlanmistir. Bunlardan birinde Janet M. Bennett ve Milton J. Bennett (2001)
farklilik sempozyumunda farklilik (¢esitlilik) kavramini, milliyet, etnik kdken, cinsiyet,
yas, fiziksel Ozellikler, cinsel yonelim, ekonomik durum, egitim, meslek tarafindan
tanimlanan etkilesen insan gruplari tarafindan 6grenilen ve paylasilan degerler, inanglar

ve davraniglardaki kiiltiirel farkliliklar olarak tanimlamaktadir.

Cox’un (1993) taniminda farkliliklar, kiiltiirel agidan farkli bir gruba iiye olan
insanlarin sosyal bir sistem i¢inde temsil edilmesi olarak ifade edilmistir. Jamiesson ve
O’Mara (1991) ise, kadmnlar1 ve farkli renkteki insanlar1 dikkate alan tanimlar
genisleterek; degerler, inanglar, yas, engellilik ve egitim gibi 6zellikleri de farkliliklar
kapsaminda degerlendirmislerdir (Siirgevil, 2008). Bir baska tanimda farklilik; yas,
etnik koken, engellilik, dil, dini inanglar, cinsiyet kimligi, escinsellik durumu, yasam
evreleri, egitim ve cinsel tercihler gibi ¢esitli 6zellikler bireylerin farkli bakis agilarini
sekillendiren unsurlar olarak tanimlanmistir (Samuel ve Odor, 2018). Hubbard (2004),
farkliliklari, bir orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek ic¢in uygulanan, farkliliklar ve
benzerliklerle nitelendirilebilecek ortak bir karisim olarak gormekte ve herkesin
farkliliklari, benzerlikleri ve sahip oldugu diger o6zellikleri ile siiregler, sistemler ve
Orgiitiin cevap vermek zorunda oldugu kiiresel kosullardaki ¢esitliligi iceren bir mozaik
olarak tanimlamaktadir. McGrath, Berdahl ve Arrow’a (1995) gore ise farkliliklar,
sadece demografik olarak degerlendirilmemesi gereken ayni zamanda is ile ilgili bilgi
ve yetenekleri, insanlarin sahip oldugu degerleri, inanglar1 ve tutumlar, kisilik
ozelliklerini, biligsel ve davranigsal 6zellikleri gibi 6zelliklerin biitiiniinii kapsayan bir

kavrami ifade etmektedir (Siirgevil, 2008).

Farklilik kavrami, ortaya cikisindan beri, farkli bilim insanlar tarafindan ¢ok
cesitli sekillerde tanimlanmis ve insanlar1 diger insanlardan ayirmaya yarayan her tiirli

ozellik farkliliklar kavramimi tanimlamak icin kullanilmistir. Insanlarin yasanmisliklari,
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olumlu ya da olumsuz tecriibeleri, yasadiklar1 cografya ve kiiltiirleri, aile yapilar1 ve
sahip olduklar1 genetik 6zellikleri, sonradan edindikleri egitim, din vb. ozellikler, iginde
bulunduklar1 sosyal grup ve is c¢evresi gibi pek c¢ok o&zellik, farklilik olarak

tanimlanmustir.
2.1.3 Farkhiik Kavraminin Boyutlar:

Farklilik kavraminin ne anlama geldigi ve hangi oOzellikleri kapsadigi
alanyazinda olduk¢a fazla tamimlanmistir. Insanlar1 birbirlerinden ayiran ve
farklilastiran biyolojik, fiziksel, ¢cevresel ve kiiltlirel farkliliklar bulunmaktadir. Tiim bu
farkliliklar, insanlarin “Farkliliklar yelpazesini” olusturmaktadir (Yanasma, 2011).
Birgok yazarin tanimlarinda cinsiyet, yas, dil, etnik kdken, kiiltiirel birikim, dini inanis,
aile sorumluluklar, egitim diizeyi, yasanti, is deneyimi, sosyo-ekonomik gecmisi-
durumu, geliri, kidemi, kisiligi, medeni durumu gibi insanlara ait her tiirli 6zellik
farklilik olarak ele alinmistir. Strydom ve Erwee (1998), ‘Diversity Management in
South African Companies’ (Gliney Afrika Sirketlerinde Farkliliklarin Yonetimi) adli
calismasinda, O’Mara’nin (1994) en temel diizeyde farklilik tanimint; “irk, cinsiyet, yas,
dil, fiziksel 6zellikler, engellilik, cinsel yonelim, ekonomik durum, ebeveynlik durumu,
egitim, cografi koken, meslek, yasam tarzi, din, sirket hiyerarsisindeki pozisyonu ve
diger herhangi bir fark olarak tanimlanabilir” seklinde aktarmistir. Kendi taniminda ise
farklilik; insanlar ve sosyal sistemler arasinda belirgin sekilde farkli unsurlarin varlig

seklindedir (Strydom ve Erwee, 1998).

Bazi yazarlar bu 6zellikleri farklilik boyutlari olarak ele almis, temel boyutlar, i¢
boyutlar, dis boyutlar, orgiitsel boyutlar, ikincil boyutlar gibi gruplara ayirmislardir.
Gardenswartz ve Rowe (1998), 1991 yilindan beri yapilan calismalarin 1s18inda
kapsamli bir gruplandirma yapmis ve farlilik boyutlarini dort seviyede toplamiglardir.

Bunlar;

* Seviye 1: Kisilik —Kisilik seviyesini daha kiiclik bes alt boyuttan

olusturmustur: agiklik, vicdan, disadoniikliik, uzlasilabilirlik, nevrotiklik.

* Seviye 2: I¢ Boyutlar — I¢ boyutlar olusturan dzellikler; yas, cinsiyet, cinsel

yonelim, fiziksel yetenek, etnik kdken ve 1rk.

12



 Seviye 3: Dis Boyutlar - Cografi konum, gelir, kisisel aliskanliklar, eglence
aligkanliklari, din, egitim durumu, is deneyimi, goriiniim, ebeveynlik durumu, medeni

durum.

« Seviye 4: Orgiitsel Boyutlar - Fonksiyonel seviye, is icerigi, is alami, is
boliimd, is birimi, ig grubu, kidem, is yeri, sendika {iyesi olup olmama durumu, yonetim

kademesindeki durumu.

Orgiitsel Boyutlar
Fonksiyonel Diizey/Smdflandirma

Dis Boyutlar
Cografi Konum

Sekil 2.3: Farklilik Kavrammin Boyutlar1 (Gardenswartz ve Rowe,1998; Ozbezek ve
Demirel,2016)

Kisilik; bir kisiye ait olan 6zelliklerin tamamin1 anlatan kavramdir. Her kisi i¢in
farklilik gosteren bu ozellikler diger insanlarda ayni sekilde goriinmez ya da birebir ayn1
degildirler (Ozbezek ve Demirel, 2016). Beceriler, yetenekler, giidiiler, duygular,
degerler, c¢ikarlar vb. ¢ok sayida 6zellik, kisilikle ilgilidir ve kalitim, kiiltiir, aile ortami,

kisinin yasadiklar1 ve aldig1 egitimler ile sekillenir.

I¢ boyutlar; bagkalarinda da kismen goriilen, cinsiyet, 1rk, etnik koken, cinsel
yonelim, zihinsel ya da fiziksel yetenekler ve milliyet gibi dogustan gelen 6zelliklerdir.
Bu ozellikler bireylerde kolayca ayirt edilebilen ve ilk bakista algilanabilen 6zelliklerdir
ve bireysel kimlik tizerinde giiglii bir etkiye sahiptirler (Ely ve Thomas, 2001).

D1s boyutlar; kiiltiir, milliyet, din, medeni ya da ebeveynlik durumu, iletigim

tarzi, egitim durumu, sosyoekonomik statii, anadili, askeri deneyim, siyasi inanglar,
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cografi konum, ¢alisma tarzi, is deneyimi, meslek, gelir, orgiitsel rolii ve seviyesi gibi
insanlarin yagami boyunca bilingli ve planl olarak edindikleri, birakabildikleri ve/veya
degistirilmesi nispeten daha kolay olan oOzellikleri igcermektedir. Bu anlamda
farkliliklarin dis boyutlarinin daha kisisellesmis degiskenleri ifade ettigi sOylenebilir
(Gider, 2016).

Orgiitsel boyutlar; orgiitlerin kendi icinde olusan; calisanlarin pozisyonuna,
calistiklar1 departmana, sendikalarina, is bilgilerine, is gorev siirelerine, orgiit i¢indeki
hiyerarsik siralamalarina vb. Ozelliklere bagli olarak ortaya ¢ikan farkliliklardir

(Ozbezek ve Demirel, 2016).

Bir bagka aragtirmada Rijamampianina ve Carmichael (2005)’in aktardigina

gore, Arredondo (2004) gruplandirmayi sdyle yapmustir:
-Birincil boyut : Irk, Etnik kdken, Cinsiyet, Yas ve Engellilik,

-Ikincil boyut : Din, Kiiltiir, Cinsel yonelim, Diisiinme tarzi, Cografya, Aile
durumu, Yasam tarzi, Ekonomik durum, Siyasi goriis, is deneyimi, Egitim, Dil,

Milliyet.

-Ugiinciil boyut:  Inanglar, Kabuller/Varsayimlar,  Algilar,  Tutumlar,

Duygular, Degerler, Grup normlari.

Boyutlar Kapsami
Birincil boyut Irk, Etnik kdken, Cinsiyet, Yas ve Engellilik
ikincil boyut Din, Kdltdr, Cinsel yonelim, Dlstiinme tarzi, Cografya, Aile

durumu, Yasam tarzi, Ekonomik durum, Siyasi gorus, is
deneyimi, Egitim, Dil, Milliyet

Ugiinciil boyut inanglar, Kabuller/Varsayimlar, Algilar, Tutumlar,
Duygular, Degerler, Grup normlari

Sekil 2.4: Farklilik Kavraminin Boyutlar1 (Arredondo;2004)
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Yine bir baska gruplandirma Loden (1996) tarafinda birincil ve ikincil boyutlar
adi altinda ¢cember modeli olarak tanimlanmistir. Manevi inanglar, sinif, cinsiyet,
fiziksel beceriler ve 6zellikler, yas, 1rk, etnik koken, gelir ve cinsel tercih birincil boyut
olarak tanimlanmis ve i¢ ¢embere yerlestirilmis, is tecriibesi, iletisim tarzi, bilissel tarz,
egitim, cografi yer, organizasyon rolii ve derecesi, askeri tecriibesi, ¢aligma tarzi, ana

dili, ailevi statiisii ikincil boyut olarak ¢emberin dis kismina yerlestirilmistir.

AB, Loden’in (1996) birincil boyutlari1 degistirerek alt1 birincil boyut
tanimlamistir. Bunlar ; cinsiyet, irk ve etnik koken, maluliyet, yas, cinsel egilim ve
din’dir (Keil ve dig., 2007). Benzer sekilde Hellriegel, Slocum ve Woodman’a (2001)
gore farkliliklar birincil ve ikincil kategoride siniflandirilabilmektedir. Birincil
kategoride bireyin kendi imajin1 ve sosyallesmesini etkileyen yas, cinsiyet, 1k, cinsiyet,
fiziksel yetenekler vb. bireyin genetik 6zellikleri vardir ve bireyin bu 6zellikler iizerinde
cok az kontrolii vardir veya hi¢ kontrolii yoktur. Ikincil kategoride ise, bir bireyin
sonradan edindigi, egitim, dini inanglar tercihleri, yasam tarzi vb. 6zellikler bulunur

(Samuel ve Odor, 2018).

Giilizar ve Yanagma (2011) yaptiklar1 calismalarinda, Easty ve dig.’ne (1995)
dayandirarak farkliliklarin temel boyutlarini; sinif, hiyerarsi ve siniflar, cinsiyet, fiziksel
yeterlilik ve engellilik, yas, 1rk, etnik koken, gelir, aile durumu ve cinsel yonelim olmak

lizere on boyut seklinde belirtmis ve bu boyutlara gore insanlarin farklilagsmalarinin;

1. Cinsiyet: Erkekler ve kadinlar
2. Etnik Koken: Ten rengi
3. Din : farkli dinlerden insanlar

4, Yas: Yash ve geng calisanlar

S, Cinsel tercih: Geyler, homoseksiieller, lezbiyenler ve biseksiieller
6. Simif: Farkli siniflardan insanlar

7. Hiyerarsi ve siiflar: Orgiitiin farkli basamaklarindan olan insanlar
8. Aile durumu: Onemli ailevi sorumluluklari olan ¢alisanlar

9. Irk: Yabanci uyruklu bireyler
10.  Fiziksel yeterlilik ve engellilik: Engelli insanlar
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seklinde oldugunu belirtmistir. Yine ayni calismada, farklilagmanin ikincil boyutlari;
iletisim tarzi, egitim, ailevi durumu, askerlik durum, orgiitteki rolii ve seviyesi, din, ana

dili, cografi konumu, gelir seviyesi, is tecriibesi, calisma tarzi olarak tanimlanmistir.

Hubbard (2004) birincil boyutlari; cinsiyet, zihinsel/ fiziksel yetenek, yas, 1rk,
etnik koken ve cinsel yonelim olarak alti baglikta ve ikincil boyutlari; is deneyimi,
iletisim tarzi, sosyo ekonomik durum, medeni durum, dogum yeri, askerlik deneyimi,
caligma tarzi, dini inanislar, diisiinme ve 6grenme tarzi, ailevi durum, egitim ve sigorta

kullanicis1 olma/ olmama seklinde on {i¢ baslikta tanimlamistir (akt. Yanasma, 2011).

Farkliliklarin orgiit boyutu, toplum boyutu gibi siniflamalar da yapilmigtir.
Ozellikle &rgiitlerde farkliliklarin iyi yonetilmesi gerekliligi son otuz yildir yazarlarin
giindeminde olmustur. Orgiitlerin farklilasarak daha da karmasik hale gelen yapilarmi
bilinen yontemlerle yonetmenin zor olacagi ortadadir. Sadece oOrgiitler farklilagmamakta
ek olarak farkli orgiit tiirleri de olusmaktadir. Farklilasan orgiitler yonetilmesi de farkli
olmak zorundadir. Ciinkli ¢ogu anlasmazliklar, gerilimler, ¢atismalar ve sorunlar
farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Calisma hayatindaki iletisim ve iliskilerde
basarisizlik, beraberinde yonetim sorunlari, zaman ve maliyet kayiplar1 getirmekte ve bu
durum c¢ogunlukla c¢alisanlarin farkliliklarindan kaynaklanan yanlis anlamalarin,
anlagsmazliklarin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Giiles, 2012). Baska bir tanimda
catisma, farkli bakis agilarindan dogan fark yani bir ¢ikti olarak tanimlanmaktadir

(Ozdemir ve Ozdemir, 2007).
2.1.4 Farkhhiklarin Yonetimi

Ayrimcilikla miicadele i¢in olusturulan Avrupa Toplulugu Eylem Programi
cergevesinde Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlatilan “Farkliliklarin Yonetimi igin

Egitim Elkitab1” baglikli ¢alismada farkliliklarin yonetimi su sekilde tanimlanmistir:

Farkliliklarin Yonetimi, bir kurulusun igindeki belirli farkliliklar1 ve
benzerlikleri kabul edip kullanmay: i¢eren, gelecege odaklanmis, degerin yon
verdigi, stratejik, iletisime dayali, sirket i¢in katma deger yaratan bir yonetim

stirecinin etkin ve bilingli sekilde gelistirilmesidir (Keil ve dig., 2007).

Farkliliklarin  yonetiminin bir tanimi, farkli oOrglitsel grup kimliklerinden

insanlarin ayni orglitsel sosyal sistemde temsili seklindedir. Bu tanimda grup kimligi,
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bir bireyin, kendisini diger gruplardan ayiran, icinde bulundugu tanimlanabilir
ozelliklere sahip bir grupla var olan iliskisidir (Cox, 1994). Stockdale ve Crosby (2004),
farkliliklarin yonetimini, artan ¢atigma riski gibi farkli bir isgiiciiniin sonuglariyla basa
citkmaya yardimci olan, Ozellikle farkli etnik kokenlerden, cinsiyetlerden veya
kiiltiirlerden gelen ¢esitli insanlar arasindaki etkilesimi gelistirmek ve bu ¢esitliligi bir
yaraticilik, tamamlayicilik ve daha fazla etkinlik kaynagi haline getirmek igin
tasarlanmis sistematik ve planlanmis programlar veya prosediirler olarak tanimlamistir
(akt. Dietz ve Petersen, 2006). Yine bir taniminda farkliliklarin yonetimi, her kiiltiirtin
ve organizasyonun benzersizligini bir araya getirmek ve kullanmak amaciyla, belirli bir
zamanda farkli bir ¢alisan grubunu ise almak, se¢mek, odiillendirmek, tesvik etmek ve
muhafaza etmek icin bir kurulusun sistematik ve tasarlanmis yiikiimliliglidiir seklinde
tanimlanmustir (Samuel ve Odor, 2018). Farkliliklarin yonetimi, gesitli gegmislere sahip
calisanlarin resmi ve gayri resmi oOrgiit yapilarina daha fazla dahil edilmesini saglamak
icin tasarlanmig goniillii orgiit eylemlerini, politikalarini ve programlarini ifade eder

(Belloda ve dig., 2017).

Bir bagka tanimda farkliliklarin yonetimi kavrami, tiim ¢alisanlarin yapilan ise
katkida bulunma kabiliyetlerini en st diizeye ¢ikarabilmek, mevcut dezavantajlari en
aza indirmek, farkliliklarin sagladig1 potansiyel avantajlar1 en {ist diizeye ¢ikarmak ve
dolayisiyla oOrgiitsel hedeflere ulasabilmek amaciyla, cinsiyet, irk, milliyet, yas,
departman iligkisi gibi grup kimlikleri sebebiyle engellenmeden, calisanlarin tam
potansiyellerine ulagsmak i¢in insanlart yonetmek, organizasyon sistemlerinin ve
uygulamalarinin ~ planlanmasmmi  yapmak ve uygulamaya koymak  olarak
tanimlanmaktadir (Cox, 1994). Bu tanima ek olarak Cox (1994), farkliliklarin

yonetilmesinin avantajlarindan bahsetmis ve sOyle siralamistir:

1. Farkliliklar1 yonetmek, kuruluglarin maliyet yapilarini iyilestirebilir ve insan

kaynaklarinin kalitesini artirabilir.

2. Pazarlama etkinligini artirmak i¢in c¢alisma gruplarindaki yaraticilik,

yenilikg¢ilik ve problem ¢6zme gibi farkliliklar kullanilabilir.

3. Farkliliklar yonetimsel dikkat gerektirir, ¢linkii calisanlar arasindaki

farkliliklar denetimi ve is koordinasyonunu daha karmasik ve zorlu hale getirir.
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4. Farkliliklardan yararlanmada basarili olan kuruluslar, farkliliklart yonetmede

etkili olamayan kuruluslar gore uzun vadede daha iyi finansal performans yasayacaktir.

Farkliliklar1 yonetmek, farkli bir niifusun bir kurulusa, topluluga veya topluma
getirdigi cesitli yetenekleri ortaya ¢ikaran ve “farkliliklar i¢in giivenli” olan saglikli,
kapsayict bir ortam yaratmak i¢in devam eden bir stirectir. Farkliliklarin etkin yonetimi,
ilgili tiim kisileri igerir, giiclendirir ve fayda saglar (Rosado, 2006). Ayrica fakliliklar
yonetmek, insanlarin basta orgiit refah1 ve oOrgiitin misyonuna ulasabilmek adina
herkesin sahip oldugu bu farkliliklardan en dogru sekilde faydalanabilmek i¢in kapsamli
ve biitiinciil bir slire¢ olmalidir. Yeni bir yonetim sekli olarak farkliliklarin yonetiminin
amaci Orgiitlerde, calisanlarin farkliliklarinin tespit edilmesi ve bu farkliliklarin 6rgiitiin
amaglart dogrultusunda etkili ve dogru yonetiminin saglanmasi sonucunda basariya
katki saglanmasidir. Bu anlamda farkliliklarin yonetimi orgiit ¢alisanlarinin her birinin
bireysel farkliliklarinin oldugunu gérmek ve bu farkliliklarin kabul gordiiglini, bu
farkliliklara sahip insanlarin da kabullenilerek takdir edildigini gostermektir (Ozan ve

Polat, 2013).

Farkliliklarin ortaya c¢ikisinin temelinde kiiltiirel farkliliklarin oldugu aciktir.
Bireyi ve toplumu sekillendiren, insanlarin algilama, yorumlama ve yasama bi¢imlerini
belirleyen en oOnemli faktor kiltiirdiir. Kiiltiirlerin ¢esitlilik gostermesi dogrudan
bireylerin farklilik gostermesi anlamina gelmektedir. Alanyazinda kiiltiirel farkliliklarin
topluma cesitli faydalar saglayacagi ortaya konulmustur. Elron (1999), White (1999),
Watson (1993) ve Dalyan (2003) gibi yazarlar yaptiklar1 ¢caligmalarla farkl kiiltiirlerden
bireylerden olusan gruplarin kurumlarin iist yonetimini olumlu yonde etkiledigini,
olaylara farkli bakis acilar1 ve alternatifler iireterek olumlu katki saglama konusunda
daha potansiyelli olduklarini, daha verimli ve daha etkili ¢aligma ortami sagladiklarini,
olusturulabilecek rekabet¢i bir ortamda en yetenekli bireylerin tercih edilerek
maksimum seviyede fayda saglanabilecegini ortaya koymuslardir (akt. Yesil, 2009). Bir
baska arastirmanin ortaya koydugu bir sonu¢ olarak farkliliklarin dogru yonetiminin
kurum performansint olumlu yonde etkiledigi ortaya konulan bulgular arasindadir

(Yesil ve Purtas, 2017).

Tiim bu olumlu taraflarin yaninda farkliliklarin olumsuz sonuglarinin olmasi da
kacimilmazdir. Giliniimiizde orgilitlerin kacimilmaz bir gergegi olarak karsilasilan

farkliliklarin, dogru ve etkin yonetildiginde orgiitler agisindan son derece 6nemli bir

18



kazang  olabilmesi yaninda, iyi yonetilmedigi takdirde biiylik problemlere ve
catismalara sebebiyet verme ihtimalini de barindirmasi; farkliliklarin ve farkliliklarin
yonetiminin ne kadar onemli oldugunu gostermektedir (Tozkoparan ve Vatansever,
2011 ). Bireyler arasinda olaylar1 algilama ve yorumlama farkliliklarindan, yasam tarzi
farkliliklarindan ve iletisim sorunlarindan kaynaklanan sorunlar ve catigmalar ortaya
cikabimektedir. Kurumlarda gruplar olusabilmekte ve Otekilestirme, biitiinlesememe
gibi sonuclar ortaya ¢ikabilmektedir (Yesil, 2011). Farkliliklarin ortaya ¢ikarabilecegi
sorunlarin bilinmesi ve farkliliklarin etkili yonetilmesi yasanabilecek olumsuzluklari

engelleyebilmek i¢in etkili olacaktir (Gibson, 2004).

Alanyazinda yapilmis birgok tanim gostermistir ki; insani insan yapan her tiirli
cesitliligi kapsayan, insana 6zgili goriinen ya da goriinmeyen, dogustan ya da sonradan
edinilen, kisiye ait ya da gruba/topluluga ait, degistirilip gelistirilebilen ya da
degistirilemeyen bir ¢ok ozellik farklilik (gesitlilik) olarak kabul gérmektedir. Tiim
farkliliklardan olabildigince faydalanmaya ve farkli olmanin olumsuz yonlerini en aza
indirmeye ¢alisarak, amaglanan basariy1 yakalamaya caligsma cabalar1 da farkliliklarin
yonetimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Cox’a (2001) gore farkliliklarin yonetiminin amaci,
orgiit kiiltiirinii ¢ogunluk odakli olmaktan ¢ikarip, farkli deger sistemlerine sahip,
heterojen, ¢ogulcu bir kiiltiire doniistirmek ve bdylece bu kiiltiirii ¢aligma ortaminda
esitligi saglayacak sekilde etkilemektir. Farkliliklarin yonetiminin iki odak noktasindan
biri, 1rk veya cinsiyet gibi 6zelliklerden dolay1 kimsenin ayricalikli veya dezavantajh
olmadig1 bir orgiitsel ortam yaratarak sosyal adaleti gelistirmek, ikincisi ise orgiitsel

dontisiim yoluyla verimliligi ve karlilig1 artirmaktir.
2.1.5. Farkhiliklarmn Yonetiminin Ortaya Cikisina Sebep Olan Olaylar

Bir¢cok kavram gibi farkliliklar kavrami da Amerika’da bilimsel bir kavram
olarak ortaya ¢ikarilmis bir kavramdir. Diinyanin diger yerlerinden farkli olarak
Amerika’nin kisa tarihi koleligin en yogun ve acimasiz yasandigi yillara tanik olmustur.
Bu yiizden de Amerika’daki farkliliklarin kabul gérmesi siirecinde yasanan bazi 6nemli

sosyal ve siyasi olaylarin incelenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

1700°1i yillardan 1800’lii yillarin sonuna kadar yogun sekilde goriilen kolelik,
Abraham Lincoln’un 1860 yilinda bagkan secilmesi ile farkli bir boyut kazanmistir.

1863 yilinin baslarinda Lincoln tarafindan imzalanan bir bildirge ile kéleligin sona
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erdirildigi aciklanmis ve bu bildirgeye gore Konfederasyon yani Giiney eyaletlerinde
yasayan tim koleler serbest birakilmistir. Bu bildirgenin imzalanmasi, Amerikan
Anayasasi’nda yapilan 13’{incii yasa degisikligiyle koleligin kaldirilmasinin ve 14’{inci
yasa degisikligiyle de 1865°de eski kolelere vatandaslik verilmesinin yolunu agmuistir.
Bu, Amerika i¢in, insanlarin farkliliklarinin olduklar1 gibi kabul edilmesinin yasalarla
ortaya konulmus ilk 6rnegi olarak diisiiniilebilir. Daha sonra 1875 tarihli Jim Crow
Yasasi’nda siyahilerin sosyal ve ekonomik hayata entegrasyonu ve esitsizliklerin
giderilmesi gibi amagclar yer almistir. 1964-1965 yillarinda siyahilerin diger
Amerikalilarla esit oldugunu 6ngdren Sivil ve Siyasi Haklar Yasa Tasaris1 kabul edilmis
(Civil Rights Act, Voting Rights Act) ve Amerika’nin bir¢ok eyaletinde siyahilerin oy

kullanmasini engelleyen diizenlemeler kaldirilmistir (Mizrak, 2017).

Amerika’da yasanan bu gelismeler, gelisen teknoloji ve sanayii paralelinde, is
hayatindaki isgiicli farkliliklarinda da artis goriilmiis, cok gesitli demografik 6zelliklere
sahip insanlarin orgiitlerde yer bulmasi giderek daha fazla goriilmiistiir. Luthans (2011)
orgiitsel davranmis (Organizational Behavior) adli kitabinda bugiiniin orgiitlerinde

yiikselen farkliliklarin baglica sebeplerini soyle siralamistir:

1. Is giicii demografisindeki degisimler (yas, cinsiyet, etnik koken ve egitim):
Farkliliklarin 6nemli bir gergeklik olarak ortaya ¢ikmasinin en temel nedeni demografik
yapidaki degisimlerdir (yash iscilerin, kadinlarin, azinliklarin ve daha fazla egitime

sahip olanlarin iggiiciine katilmast).

2. Farkli bakis agilarinin taninmasi ve arzu edilmesi: kuruluslar artik karar alma
siireclerinde ve ekiplerinde farkli bakis agilar1 tanimak ve elde etmek i¢in caligmaktadir.
Son akademik arastirmalar, ¢aligma grubu cesitliligi ile ¢calisma grubu isleyisi arasindaki
karmasik baglantiya isaret etmekte, ancak aynm1 zamanda cesitliligin yenilik¢ilige yol

actig1 ve cogu zaman rekabet avantajlar1 konusunda ¢1g1r agan pratik kanitlar vardir.

3. Rekabetci baskilar: Cesitliligin kuruluslar i¢in 6neminin ortaya ¢ikmasinin bir
baska nedeni de ¢esitliligin su anda karsilastiklar1 rekabet¢i baskilar1 yerine

getirmelerine yardime1 olabilecegi gercegidir.

4. Uluslararasi isletmelerin hizla biiyiiyen artis1: Uluslararas1 arenaya giderek
daha fazla orgiit girmektedir. Uluslararasilagmanin dogal bir yan {riini kiiltiirel

farkliliklardir. Eger yerel orgiitler farklilig1 desteklerlerse, kiiresel olarak genisledikce,
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farkli kiltiirleri, gelenekleri, sosyal normlar1 ve {sleri olan insanlarla caligmaya

alisacaklardir.

5. Mevzuat ve davalar: Luthans’in farkliliklar konusunda bir baslangig olarak is

gordiiglinii belirttigi yasalar soyledir:
1. 1967 Yas Ayrimcilik Yasast:
2. 1978 Gebelik Ayrimcilig1 Yasasi
3. 1990 Engelli Amerikalilar Yasasi
4. 1991 Insan Haklar1 Kanunu
5. 1993 Aile ve Tibbi Izin Kanunu ‘dur (Luthans, 2011).

ABD'de Calisma Hayatinda Yas Ayrimcilig1 Yasasi (The Age Discrimination in
Employment Act) 1967 tarihinde ¢ikarilmistir. Yasa, 40 yas ve {istii c¢alisanlarin
istthdamin, ise alma, isten ¢ikarma, terfi, licret, gorevler, egitim vb. dahil her alaninda
ve her konuda keyfi yas ayrimciligina karsi korunmasi igin gerekli diizenlemeleri
getirmistir. Baz1 eyaletlerde bu her yas i¢in gegerlidir. Bunlarin yaninda bir de belirli
kesimlere, (6rnegin engellilere, yaslhilara, kadinlara, etnik gruplara vb.) pozitif

ayrimcilik (Affirmative Action) yasalar1 gelistirilmistir (Tek, 2013).

1978 Gebelik Ayrimciligi Yasasi, 1964 Sivil Haklar Yasasi'nin 7. baslhigina
yapilan bir degisikliktir. Isverenlerin is¢ilere hamilelik, dogum veya ilgili tibbi kosullar
temelinde ayrimcilifa maruz kalmalarin1 yasaklamaktadir. Yalnizca 15 veya daha fazla
kisiyi istihdam eden sirketleri etkiler. Daha sonra 1993’te hamile kadinlarin dogum igin
veya hamilelikle ilgili komplikasyonlardan dolayr veya yeni doganlarin bakimini

iistlenmelerine izin veren Aile ve Tibbi Izin Yasas1 eklenerek genisletilmistir.

1990 Engelli Amerikalilar Yasasi; engelli insanlar i¢in istthdam, barinma ve
ulagimla ilgili haklar1 garanti altina alarak, engelli bireylerin de diger Amerikalilarla
ayni haklara sahip oldugu ve kendilerine esit muamele yapilmasi icin calisan, giiclii,
etkili ve diisiincelerini savunan, Oziirlillere 0zgii yeni bir kiiltiir olusturmaktadir

(Cakmak, 2008).
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Farkliliklarin yonetimi ABD’de, 1960’larda ortaya ¢ikmasina ve 1990’larda
alanyazina girip, gelismesine ragmen Osmanli Devleti’nde ¢ok daha dncesinde basariyla
uygulanmis ve din, irk, dil vb. farkliliklara sahip insanlarin bir arada yasayabilmesi
basariyla saglanmistir. Yapilan fetihlerin ve Osmanli Devleti yonetiminin fethedilen
yerlerdeki insanlara olan hosgoriili tavirlarinin getirdigi bir sonug olarak ¢ok kiiltiirli,
farkli demografik o6zelliklere sahip birgok insanin olusturdugu bir millet ortaya
cikmistir. Kisilerin birbirinden farklilagsmasini saglayan digsal ve igsel biitiin 6zellikler
(din, dil, 1rk, kiiltiir, cinsiyet, yas vb.) Osmanli Devleti’nde yillarca etkin yonetilmis,
farkliliklara deger verilmis, herkese esit firsatlar verilerek, farkliliklarin yonetimi

basartyla uygulanmistir (Aydogan ve Altuncu, 2016).
2.1.6. Farkhiliklarin Yonetimi Kavraminin Ortaya Cikisi

Farkliliklar1 yonetmek yeni bir olgu degildir. Gegmiste Ispanya, Portekiz ve
Ingiltere gibi kolonici devletler ve sonrasinda yeni ortaya ¢ikan ABD, Giiney Afrika,
Japonya, Almanya gibi modern uluslar “etnik temizlik” ¢abalariyla hem bireysel hem de
kurumsal boyutta “diglama” amaglar i¢in farkliliklar1 oldukga etkili bir sekilde
yonetmislerdir. Yine dislama amaciyla toplumdaki okullar, kiliseler, isletmeler, sirketler
ve topluluklar gibi ¢esitli kurumlar da cesitliligi yonetmislerdir. Fakat bu yonetimler,
farkli renklere, biyolojik, fiziksel ve sosyokiiltiirel farkliliklara sahip ya da farkli
diisiinme sistemlerini isleten diger kisilere kars1 genel olarak dislama ve kontrol altinda
tutma davraniglar1 seklinde olmustur (Rosado, 2006). Farkliliklart oldugu gibi kabul
edip onlar1 dogru sekilde kullanabilmeyi gerektiren yonetim sekli ise 20. Yiizyilin

sonlarina dogru ortaya ¢ikabilmistir.

Farkliliklarin yonetimi kavraminin ortaya ¢iktigi yer Amerika’dir ve 90’h
yillardan itibaren alanyazina girmeye baslamistir. Her alanda yasanan hizli degisim,
rekabet, bilgi ve iletisimdeki gelismeler ve kiiresellesme, Orgiitleri yeni yonetim
yontemleri gelistirmeye, var olan yontemlerin farkli yonlerini ortaya koymaya, yani
farklilasmaya itmis, mevcut farkliliklar1 yonetme ve hatta yeni farkliliklar yaratma

konusunda orgiitleri zorunlu birakmistir (Memduhoglu, 2007).

Kiiltiirel ¢esitliligin rekabet avantaji i¢in 6n kosul olabilecegine dair tespitler
sonucunda, farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili ilk temeller; 1960’11 yillarda

Amerika’da baslayan ayrimcilik karsitt hareketlerin ortaya ¢ikardig politik ve felsefik
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tartismalarla atilmistir (akt. Siirgevil, 2008). 1987 yilinda American Friends Service
Committee (AFSC) tarafindan yaymlanan 1987 yili Yillik Raporu’nda (1987 Annual
Report) ilk defa farkliliklardan bahsedilmistir. Amerika Birlesik Devletleri'nde AFSC
(Amerikan Dostluk Hizmet Komitesi ) programlari, evsizler, ¢iftlik iscileri, yoksulluk
icinde yasayan kadinlar, irk, cinsiyet, dil, yasal statii ve cinsel yonelim nedeniyle
reddedilenlerle karst karsiya kalmistir (Cray ve dig., 1987). Farkliliklarin yonetimi
kavrami, ilk defa 1990 yilinda R. Roosevelt Thomas Jr. tarafindan “Farkliliklari
Yonetmek” (managing diversity) seklinde Amerika’da ortaya konulmus ve daha sonra
Avrupa’ya yayilmig bir kavramdir (Yanasma, 2011). Roosevelt, 1983’te Amerika
Farkliliklarin Yonetimi Enstitlisii’nii (American Institute for Managing Diversity) kuran
Kisidir. Bu alanda ¢alisan ilk akademisyenlerden biri de orgiitlerde farkliliklarla ilgili
stirecleri akademik literatiire kazandiran isimler arasinda yer alan Taylor Cox’dur
(Siirgevil, 2008). Yine Hudson Enstitiisii tarafindan yaynlanan 2000 yili Yillik
Raporu’nda (2000 Annual Report), “Gelisen bir ekonomik temeli korumak ve yasam
kalitesini ylikseltmeye devam etmek icin, hos gorillemeyen anlagsmazliklar yerine,
Indianapolis halkinin, c¢esitliligin takdir edildigi, irksal uzlasmanin oldugu bir iklim
yaratmast igin birlikte calismasi Onemlidir.” ifadesine yer verilmistir. Farkliliklar
konusunun uzun bir aradan sonra tekrar edilip genisletilerek giindeme getirilmesi,

farkliliklar kavraminin 6neminin artarak devam ettiginin bir gostergesidir.

Farkliliklarin yonetimi kavraminin ortaya c¢ikisinin bircok nedeni yazarlar
tarafindan ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Bulsu (2017) yiiksek lisans calismasinda,
1987 Hudson Enstitlisi yillik raporunda yer alan; 1930’lardan bu yana isgiicii
niifusunda en yavas biliylimeler olacak, niifusun yas ortalamasi artacak ve isgiicii
havuzundaki gen¢ niifus azalacak, isgiicline katilan kadin sayisi artacak, azinliklarin
isgiiclindeki pay1 artacak, Birinci Diinya Savasi’ndan bu yana gé¢men niifusundaki en
biiylik artislar olacak, ifadelerini farkliliklarin yonetiminin ortaya ilk ¢ikis sebepleri
olarak siralamis ve bu raporun bu konuda ilk rehber olarak kabul edilebilecegini

sOylemistir.

Bu rapor sonrasinda, kiiresel pazarda Amerika’nin diger isbirlik¢ilerle yogun bir
rekabet icerisinde olmasi, Amerika’nin isgiiciinde 6nemli degisimlerin s6z konusu
olmas1 ve 6zellikle de isgiiciine katilan gen¢ niifus sayisinin az olmasi, farkliligin bir

deger olarak goriilmeye baglanmasi ve insanlarin bu farkliliklariyla Oviinmeye
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baslamalari, eskiden oldugu gibi ezilmeyi kabul etmemeleri gibi degisimler yasanmis ve
Amerika’nin farkhiliklarla ilgili bakis agisini degistirmesinde Onemli rol oynamistir

(Bulsu, 2017).
2.1.7. Orgiitlerde Farklihklarin Yonetimi

Orgiitlerde farkliliklarin yonetimi, 1960’I1 yillardan itibaren farkliliklarin ve
kiiltiirel cesitliligin Orgiitler arasindaki rekabet i¢in birer avantaj olabilecegine dair
tespitler sonucunda, Onceleri irksal farklilasmalarin azaltilmasi seklinde ortaya cikan
siyasi hareketlerle, sonrasinda ise c¢alisanlara esit firsatlar taninmasi ve egitilmesine
yonelik orgiitsel degisimlerle baslamistir (Tereza ve Fleury, 1999). Bu orgiitsel
degisimler 1980°li yillarda, ¢okuluslu isletmelerin ¢ogalmasi ve gelismeleridir. Bu
gelismelerin ve yayillmanin ortaya ¢ikardigi sonuglardan biri olan kiiresellesme
orgiitlerin karsilastiklar1 en 6nemli gelismedir ve kiiresellesmeyle birlikte artan is goren
farklilagmasimin etkin bigimde ydnetilebilmesini saglamak amaciyla farkliliklarin
yonetimi daha da gelistirilmistir (Helvacioglu ve Ozutku, 2010). Ulkeler ticaretlerini
gelistirebilmek ve tilkelerindeki sirketlerin uluslararasi arenada varliklarini devam
ettirerek biiylimelerini saglamak adina, Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlagmasi
(North America Free Trade Alliance - NAFTA) gibi anlagsmalar imzalamiglar veya
Avrupa Birligi (European Union - EU) gibi yapilar kurarak, uluslararasindaki ticaret
engellerini ortadan kaldirmislar ve kiiresellesmeyi hizlandirmiglardir. Fakat ortaya ¢ikan
sadece ticari kiiresellesme degil ayn1 zamanda isgiiciiniin, kiiltiirlerin, dillerin, paralarin,
tiketim tercihlerinin, triinlerin, iletisimin, demografik 6zelliklerin ve benzeri diger
degerlerin de kiiresellesmesidir. Kiiresellesen ekonomi ve ¢okuluslu sirketlerin artisiyla
birlikte, farkliliklarin yonetimi yalnizca bir ulus i¢indeki isgiiciiniin gesitliligini degil,
aynt zamanda uluslar arasindaki isgiicii cesitliligini de ifade etmeye baslamistir.
Boylelikle kiiresellesme orgiitler i¢cin daha karmasik bir duruma yol agmis ve

farkliliklar1 dogru ve etkili yonetmek daha fazla 6nem kazanmustir .

Kiiresellesmenin ve sermayenin biliylimesi sirketleri farkliliklarin yonetimi
konusuna daha fazla 6nem vermeye zorunlu kilmistir. Bu konuda Avrupa’da da gesitli
calismalar yapilmistir. Bu ¢alismalardan birisi Aralik 2006'da Almanya’da dort Alman
sirketinin (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP, Deutsche Bank AG, Daimler Chrysler
AG), baslattifi, “Bir Sans Olarak Farklilik — Almanya’daki sirketlerin Farkliliklarin

Yonetimi Tiiziigi” baslikli goniilli bir kampanyadir. Sirketler bu belgeyi imzalayarak
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kampanyaya katilmis olmakta ve kendi sirketleri biinyesinde Farkliliklarin Y 6netimi'ni
desteklemeye, tesvik etmeye ve gelistirmeye istekli oldugunu ilan etmektedir. May1s
2007 tarihine kadar kampanyaya 70 sirket, tiiziigli imzalayarak katilmistir. Tiizlikte yer

alan;

Tiim is arkadaslarimiza, cinsiyetlerine, irklarina, uluslarina, etnik
kokenlerine, din ya da diinya goriislerine, maluliyetlerine, yaslarina ve cinsel
tercihlerine bakmadan derin bir saygi duyuyoruz. Bu farkli potansiyellerin
takdir edilmesi ve tesviki isletmelerimiz i¢in ekonomik faydalar iiretir. Saygi

ve karsilikli glivene dayali bir ortami tegvik ediyoruz.

ifadeleri sirketlerin farkliliklara ve yonetimine verdigi 6nemin bir gdstergesi olarak 6ne
cikmaktadir. Daha oOncesinde de, 2004 yilinda Fransa’da buna benzer bir girisim
baslatilmis ve bu girisim 3000 sirketin destegini almistir (Keil ve dig., 2007).

Orgiitlerde ¢atigma ve anlagmazliklarin olmasi kaginilmazdir (Ceylan, Ergiin ve
Alpkan, 2000). Orgiitiin dogas1 geregi yasanan bu durum orgiitii olusturan bireylerin
farkliliklarinin artmasiyla daha da fazla yasanacak bir durumdur ve bu kabul edilecek
bir sonu¢ degildir. Farkliliklarin dogru yonetilmesi olumsuzluklari en aza indirgeyecek
ve farkliliklar1 olumsuzluktan, olumlu bir duruma doniistiirecektir. Clinkii farkliliklar
kabul edip, saygi duymak, farkli goriislere, farkli bakis acilarima olumlu yaklasmak,
hem orgiitlerde hem de toplumlarda sosyal, entelektiiel ve ekonomik zenginligi,
caligkanligl, yaraticiligr ve iretkenligi ortaya cikarabilecek c¢ok onemli 6zelliklerin
ortaya c¢ikmasina neden olabilecek dogru bir yaklasim olacaktir. Bu dogrultuda
farkliliklar1 orgiitiin ya da toplumun zenginligi olarak goren, dogru yonetildiginde
basarty1 ve {liretkenligi artiracak bir Ozellik olarak goren yazarlar oldukca fazladir

(Balyer ve Giindiiz, 2010; Koksalan, 2019; Memduhoglu ve Yilmaz, 2017).

Bir orgiitiin amagclar1 dogrultusunda bir arada bulunan insanlarin sahip olduklar
uyum, orgiitsel ¢iktilar iizerinde ©nemli rol oynamaktadir. Orgiitsel amagclari
gerceklestirmek i¢in bir araya gelen bireyler bir yandan farkliliklara saygi duyulmasini
istemekte, sahip olduklar1 farkliliklar1 6zgilirce yasamayi arzulamakta, bir yandan da

diger calisma arkadaslarina ve orgiite uyum saglamaya caligmaktadirlar (Siirgevil ve
Budak, 2008).
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Giiles (2012), farkliliklarin orgiit ve toplum iizerinde giiclii etkilere sahip
oldugunu belirtmis, egitim ve kiiltiirel yonden olusan farkliliklarin iyi yonetildiginde
orgiitler ve toplumlar agisindan Onemli avantajlar saglayabilecegini belirtmistir.
Farkliliklarin yonetimi, basarili bir yonetim i¢in gerekli goriilen ve orgiitlere rekabet
istlinliigi kazandiran bir yonetim anlayisi olarak tanimlandigini ve liderlerin etki
giiciinii arttiran 6nemli bir 6zellik olarak degerlendirildigini belirtmistir. Yine Koksalan
(2019) calismasinda, ¢ok uluslu isletmelerin kiiltiirel farkliliklar1 bir zenginlik olarak
blinyesinde barindirmaya 6zen gosterdigini belirtmistir. Kayalar ve Aytar (2012)
yaptiklar1 ¢aligmalarinda, kiiltiirel farkliliklarin isletmelere cesitli stratejik faydalar
saglayabilecegini ve kiiltiirel farkliliklarin iyi sekilde yonetilip isletmelerin faydalarina
kullanilmast gerekliligini vurgulamislardir. Bireylerin demografik 6zelliklerinin yaninda
din, dil, 1k, etnik koken, kisilik, sosyo-ekonomik diizey, egitim ve kiiltiirel yonden
olusan farkliliklar, bir takim sorunlara neden olabilirken; iyi yonetildiginde orgiitler ve
toplumlar agisindan Onemli avantajlar saglayabilmektedir. Farkliliklari goz ardi
etmeden, her tiirli farkliliga deger vermeye calisan orgiitler, farkliliklar1 anlamaya
calisip kabullenerek ve ayni zamanda 6zendirerek, biinyesinde bulundurdugu calisanlar

arasindaki iliskileri diizenleyip, gelistirmeyi hedef almaktadir (Gokgen ve Cavus, 2014).

Tim bu c¢alismalar gostermektedir ki bireysel farkliliklar1 kabullenip, onlara
saygl duymak ve bu farkliliklar1 dogru sekilde yonetmek hem orgiitler agisindan bir
basari, zenginlik ve c¢oklu bakis acis1 kaynagi, hem de bireyler agisindan basar1 ve
mutluluk kaynagi olabilmektedir. Bu ytlizden orgiitler i¢in farkliliklarin yonetimi konusu
son derece 6nemlidir. Onde gelen danismanlar, akademisyenler ve is diinyas: liderleri,
kuruluslarin "gesitlilige deger verme" yaklagimiyla orgiitsel liderlerin orgiitleri i¢in daha
iyi sonuglar alacagini savunmaktadir ve iyi yonetilen, farkli iggiiciiniin kuruluslar i¢in
potansiyel rekabet avantajlarina sahip olduguna dikkat ¢ekmektedirler. Bu rekabet
avantajlari: (1) maliyet, (2) kaynak edinme, (3) pazarlama, (4) yaraticilik, (5) problem
¢ozme, (6) kurumsal esneklik olarak siralanmaktadir (Cox ve Blake, 1991). Is
hayatinda, ticari, sosyal, politik, egitsel her tiirlii iligkide farkliliklarin Gnemini
kavrayabilmek, farkliliklari, yok edilmesi gereken ozellikler olarak degil bir zenginlik
olarak gorebilmek, farkliliklari, degisim ve gelisimin dinamikleri ve alternatifleri olarak
kavrayabilmeyi ve kabul etmeyi gerektirir (Memduhoglu ve Yilmaz, 2010). Yine benzer
sekildeki bir baska tanimda farkliliklarin yonetimi, ¢aligsanlar sahip olduklar1 her tiirli

farklilig1 tanimay1, kabul etmeyi, bu farkliliklara saygi duymayi, diger insanlara karsi
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acik olmay1 ve tiim farkliliklar1 olumlu yonde degerlendirmeyi kapsar. Burada amag;
tim c¢alisanlarin ve Orgiitiin gelismesi i¢in en uygun calisma ortamint olusturmaktir.
Farkliliklar1 iyi yonetmek; farkli 6zelliklere sahip calisanlara huzurlu ve olumlu bir
calisma ortami olusturmak, aralarindaki iletisimi ve iligkileri daha iyi duruma getirmek
anlamma gelmektedir (Okgu, 2012). Degisimin siirekli, hizli ve kaginilmaz oldugu is
diinyasinda, isletmelerin var olmaya devam edebilmek i¢in en temel dayanaklarindan
birisi, kendilerini Orgiitleri (isletmeleri) ile o6zdeslestiren calisanlarin verimliligidir
(Gokgen ve Cavus, 2014). Higbir calisanin kendisini yabanci ya da farkli hissetmemesi,
ne c¢aligma arkadaslarindan ne de yoneticilerinden ayrimci, adaletsiz veya farkli
davraniglar gérmemesi Orgiitiin gelecegi ve verimliligi acisindan oldukg¢a gereklidir.
Kendisini orgiitiine ve i¢inde bulundugu topluluga ait hisseden her birey daha verimli
calismak icin elinden geleni yapmak isteyecektir. Bunu saglayabilmek icin
calisanlarinin degerlerine 6nem verilmeli ve ¢alisanlarin degerleri ile orgiitsel degerler
biitiinlestirilmeye ve uyumlu hale getirilmeye c¢alisiimalidir. Boylelikle c¢alisanlarin
orgiite baghliklart artacak ve orgiitii benimsemeleri kolaylasacaktir. Orgiitlerin
varliklarim1 devam ettirebilmeleri, orgiitteki ¢alisanlarin 6rgiit icin ¢aba harcamasina,
orgiitiin hedefleriyle biitiinlesmesine, bilgi, beceri ve birikimini 6rgiit i¢in kullanmasina
baghdir. Bu sekilde g¢aligmakta oldugu Orgiitiine bagliligi yiiksek olan calisanlar,
Orgiitiin daha verimli sonuclara ulagmasina biiyiik katkilar saglamaktadirlar. Bu yiizden
de calisanlarin Orgiitlerini benimsemeleri ve orgiitleri i¢in ¢aba harcamalari, orgiitlerin
varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in hayati bir deger tasimaktadir (Bulsu, 2017). Orgiitsel
basariya ulasmada en Onemli faktor olarak calisanlarin orgiitlerine olan bagliligi
goriilmektedir. Bu nedenle orgiitler, biinyesinde bulundurduklari ¢alisanlarinin orgiite
olan bagliliklarimi arttirmak icin ¢aba sarf etmektedirler. Ciinkii Orgiitlerine bagl
calisanlarin sorun c¢ikaran degil, sorunlar1 ¢O6zmeye c¢alisan bireyler oldugu

diistintilmektedir (Giirkan, 2006).

Orgiitlerde farkliliklarin yonetimi ile ilgili farkliliklar: goz ardi etme, farklilik
diismanhig, farkliliklar: dogal karsilama Ve farkhiliklarla biitiinlesme olmak {izere dort
yaklasim sergilendigi belirtilmistir (Moore, 1999). Farklilig1 g6z ardi etme yaklagiminda
farklilik nétr bir seydir ve farklilik herhangi bir sey ifade etmemektedir. Farklilik
diismanhigr yaklagiminda farklilik negatif anlam tasir ve farklilik kotii bir seydir.
Farkliliklart dogal karsilama yaklasiminda farklilik pozitif anlam tasir ve farklilik iyi bir
seydir. Farkliliklarla biitiinlesme yaklasiminda ise farklilik gercek¢i ve yararhidir,
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kendiliginden negatif ya da pozitif sonuglara neden olmaz, fakat yonetilmesi ve

biitiinlestirilmesi gerekmektedir (Okat, 2010).

Alanyazinda orgiitler i¢in farkliliklarin sadece faydali oldugu belirtilmemis, ayni
zamanda farklilik dismanligi yaklasiminda oldugu gibi olumsuzluklarima da
deginilmistir. Belirli farklilik tiirleri genelde faydali goriinse de, Ozellikle itk ve
cinsiyete odaklanan ¢aligsmalar, hem olumlu hem de olumsuz sonuglar ortaya koymustur
(Ely ve Thomas, 2001). Cmaroglu ve Avci (2013), “Yonetim Biliminde Sistem
Yaklasimi ve Saglik Alam1 Ozelinde Bir Degerlendirme” adli calismalarinda saglik
orgiitlerinde yasanilan 1rksal ve etnik sorunlarin yogun bir sekilde yonetimden

kaynaklandigin1 vurgulamislardir.

Bazi yazarlar farkliliklarin yonetiminin 6rglitler agisindan goniillii olmak, genis
bir farkhilik tanimi kullanmak ve sirkete somut faydalar saglamak olmak iizere ii¢ temel
bilesenden olustugunu belirtmislerdir (Cox ve dig., 2001). Bu bilesenlerin uzun vadede
sistemin ¢okmesine sebep olabilecegi ve bu anlamda riskli oldugu belirtilmistir.
Goniilliilik bileseni acisindan, zor durumlarda orgiitiin uygulamaktan ilk vazgegecegi
uygulama olabileceginden bir olumsuzluk olarak goriilebilmektedir. Genis bir farklilik
yelpazesinde eleman alimi, kaynaklarin daha fazla yayilmasia yol agabilecek ve son
bilesen olan somut fayda saglanmadiginda Orgiit bu sistemden kolaylikla
vazgecebilecektir. Bir bagka arastirma sonuglarina gore 1k ¢esitliliginin, rekabetgi orgiit
kiiltiirleri, biiylimeye yonelik is stratejileri ve egitime odaklanan insan kaynaklari
uygulamalarina sahip orgiitlerdeki performansla negatif iliskili oldugu bulunmustur

(Kochan ve dig., 2003).

Onyarg: veya basmakalip yargi gibi azinlik sahiplerinin karsilastign geleneksel
engelleri ele alma ve bunlarin olumsuz etkilerini en aza indirme anlamina gelen ‘pozitif
eylem’ kavramimin da, ¢ogunluk veya ana akim gruplar1 disladig1 ve yalnizca azinlik
olarak goriilenlere odaklandigi i¢in isyerinde potansiyel olarak ayrimcilia neden

olabilecegi savunulmustur (Syed ve Tariq, 2017).
2.1.8. Okullarda Farkhhiklarin Yonetimi

Diger tim orgiitlerde oldugu gibi okullarda da farkliliklar, iyi yonetildiginde
okullara ve genel olarak egitim sisteminin tamamina pek ¢ok konuda faydali olacaktir.

Iyi yonetilebilen farkliliklar, okullara farkli beceriler kazandiracak, daha etkili kararlar
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alma olanag1 sunacak ve sorunlar1 ¢6zme adina etkili bir ortam saglayacaktir. Saglanan
bu ortam sayesinde de is gorenlerin moralleri yiiksek tutulacak, is doyumlar: yiiksek
olacak ve orgiitsel etkililikleri artacaktir. Alanyazinda yapilan bazi arastirmalar,
farkliliklarin yonetiminin orgiitsel yenilikle, orgiitsel performansla ve stratejik karar
almay1 gelistirmeyle iliskili oldugunu gostermistir (Okeu, 2014). Bir toplumun sahip
oldugu en Onemli orgiitler olmas1 gereken okullarda farkliliklarin etkili yonetilmesi,
okulda bulunan paydaslar1 ve okulu zenginlestirme, dinamizm ve gelisim saglama,
cesitli bakis agilar1 gelistirme, herkesin farkliligiyla digerlerine ve okula yeni bir seyler
katma gibi pek ¢ok yarar saglayabilir (Balyer ve Giindiiz, 2010; Memduhoglu, 2011;
Okgu, 2014). Okullarda calisanlarin daha genis bir bakis acistyla diistinmeleri, okulun,
Ogretmenlerin ve Ogrencilerin sorunlarma farklt c¢oziimler iiretmeleri, empati
kurabilmeleri, 6n yargilarindan kurtulmalar1 farkliliklarin iyi yOnetilmesi ile
saglanabilecek faydalardandir. Bunlara ek olarak okul iginde Ogretmen, &grenci ve
idareciler, Gtekilestirme, yildirma, 6n yargi, adaletsizlik, ayrimcilik gibi olumsuzluklar
yasamayacaklar, aksine yiiksek performansla ve baglilikla ¢alisacaklardir. Liderlerin,
diger insanlarin bireysel ve kiiltiirel farkliliklarina saygi duymalarinin 6nemi ve adil,
diiriist ve namuslu bir sekilde ¢aligmalar1 gerekliligi tizerinde durulmustur (Gugli,
Paksoy ve Tetik, 2015). Her orgiitte oldugu gibi okul ortaminda da saglanabilecek bir
olumlu iklim okulda huzuru, canliligi, enerjiyi, coskuyu ve verimliligi arttiracaktir.
Dolayisiyla insanlarin is doyumlar1 ve verimli ¢alismalar1 pekistirilecektir (Okgu, 2014).
Egitim kurumlarinda farkliliklar1 6nemseyen ve farkliliklardan en 1yi sekilde 6gretme ve
O0grenmeyi temel alan bir yonetim anlayisinin, okulun i¢ ve dis ¢evresinin ihtiyaglarini
ve beklentilerini karsilamada daha etkili olabilecegi vurgulanmistir (Giiles, 2012). Bir
orgiit olarak okul i¢i farkliliklarin iyi yonetilmesi, huzurlu, giivenli ve tiim paydaslarinin
mutlu oldugu bir ortamin ve okul ikliminin olusmasina, olumlu yonde oOrgiitsel
degisimlere ve okul kiiltiirliniin ve degerlerinin gelismesine katki saglayabilecek ve
sonu¢ olarak okullarda verimliligin ve iiretkenligin en yiiksek diizeylere ulasmasim

saglayabilecektir (Cetin, 2009).

Okullarin en 6nemli Ogelerinden ikisi okul yoneticileri ve onlarin liderlik
davraniglaridir. Farkliliklart etkin yonetebilmek, eski yonetim yaklagimlarini bir kenara
birakarak, okullardaki herkesi kucaklayacak bir yOnetim tarzim1 benimsemeyi
gerektirmektedir. Ileri liderlik anlayisina sahip y&neticiler, farkliliklarin bilincinde

olarak on yargilarindan uzak, egitimli, uzlastirici ortama sahip okullarda ve is
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ortamlarinda kiiltiirel degisime liderlik etmelidirler (Okgu, 2014). Okullarda
farkliliklarin yonetiminin basartyla uygulanmasi ve siirdiiriilmesi, basta 0gretmenler,
Ogrenciler ve yoneticiler olmak {izere toplumun tamamina 6nemli yararlar saglayacaktir.
Bu durum farkli deneyimlerle ve bakis acilariyla olusturulmus bir yasam alani
yaratacaktir. Bu yasam alami etkin bir kiiltiirel aligveris, esneklik ve yaraticilik
anlaminda degerli deneyimleri ortaya ¢ikarabilecektir. Bu kiiltiiriin okullarda bir yasam
bi¢imi olarak kabul edilmesi ve benimsenmesi, yoneticileri, 6gretmenleri ve 6grencileri
tiim farkliliklar1 bir zenginlik olarak algilamaya yoneltecektir ve tim okul paydaslar
sonraki deneyimlerinde farklilik durumlarini dogal yasamlarinin pargasi olarak kabul

edebileceklerdir (Balyer ve Giindiiz, 2010).

Bu anlamda okul yéneticilerinin, farkli gruplarin sahip olduklar kiiltiirel yapiya
dair anlayis1 degistirerek ve giliclendirerek bunlar1 okulun ortak orgiitsel hedeflerine
yonlendirmek gibi bir sorumluluklar1 bulunmaktadir. Okullarda etkili bir egitim-6gretim
yapabilmek i¢in gerek 0gretmenlerin gerekse yoneticilerin bu farkliliklar: 1yi tanimalari
ve bu durumu yonetebilmek amaciyla uygun yontemler gelistirmeleri gerekmektedir
(Sharma, 2005). Ogrencileri giidiilemek ve egitmek igin Ofretmenlerin ya da
yoneticilerin 6grencilerinin etnik koken, irk, yas, din, dil gibi farkliliklar1 olabilecegini
bilmeleri gerekmektedir. Bunlarin bilinmemesi yer yer yanlis egitimsel uygulamalara
neden olabilmektedir. Hatta bu durumun farkinda olunmamasi 6grencilerde stres, 6fke
ve destekten yoksun olma hissine yol agabilmektedir. Bu nedenle kiiltiirel farklilik
durumunun Ogretmen egitiminden itibaren kazandirilmasi {izerinde durulmaktadir

(Balyer ve Giindiiz, 2010).

Birgok iilkede egitimin herkes i¢in zorunlu olmasi okulun g¢evresinde
barmdirdig: tiim insanlarin, genellikle herhangi secime veya elemeye olanak verilmeden
okullarda bir araya gelmesine sebep olmaktadir. Ozellikle devlet okullarinda her
kesimden 6g8renci, 6gretmen ve yoneticiler bir araya gelebilmekte ve oldukg¢a genis bir
yelpazede farkliliklar olusturabilmektedir. Son yillarda Tirkiye'nin aldigi yurt disi
gocler ve yillardir devam eden yurt ici gogler bu farkliliklar1 daha da katlamig ve
genigletmistir. Bu durumda farkliliklarin yonetiminin okullarda uygulanmasi gerekli ve
ayn1 zamanda bir ihtiyactir. Alanyazinda okullarda farkliliklarin yénetiminin bir ihtiyag

oldugu vurgulanmaktadir (Ngema, 2009). Ozellikle okul yoneticilerinin farkliliklarin
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yonetimi konusunda duyarli olmalar1 ve egitim ve dgretim uygulamalarinda okullarinin

tiim farkliliklarin1 g6z Oniine alarak yonetim faaliyetlerine yon vermeleri gerekmektedir.

Okul ortaminda bulunan 6gretmen ve 6grencilerin rahat ve giivenli bir 6grenme
ortaminda bulunmalari, kendilerini daha rahat ifade etmelerine olanak saglayacaktir. Bu
durum da sonug olarak onlarin katkilarinin degerli oldugu hislerini tagimalarina neden
olabilecektir. Bunun yani sira siirdiiriilebilir bir gelisme ve demokrasi bakimindan
Ogretmenlerin farkliliklara gore yetistirilmelerinin  6nemli bir yaklasim oldugu
degerlendirilmektedir. Bu anlamda smiflarin &nemi biiyiiktiir. Ogretmenler ve
yoneticilerin okul ve sinif gézlemlemeleri ¢ok Onemlidir. Gerek okul gerekse sinif
diizeyinde esitligi saglayabilmek adina bazi Ggrencilerin ya da gruplarin baskin

olmalarina izin verilmemelidir (Balyer ve Gilindiiz, 2010).

Farkliliklarin yonetimi, girdisi ve ¢iktis1 insan olan agik ve sosyal sistem 6zeligi tagiyan,
okulun en Onemli kaynaklarindan insan unsuruna iliskin farkliliklarin, okulun
amaglarma hizmet etmek i¢in ortak bir noktada bulusturulmasidir (Memduhoglu, 2010).
Okullar acisindan farkliliklarin = degerlendirilmesi ¢alisanlarin tamaminin  hesaba
katilarak okuldaki herkesin bunlardan yararlanmaya istekli olmalari, herhangi bir
farklilik nedeniyle ¢alisanlardan birinin dahi katkilarinin kisitlanmamasinin okul kiiltiirti
haline getirilmesidir. Farkliliklarin dogal kabul edilmedigi ve farkliliklarindan dolay1
insanlarin diglandig1 okul ortaminin grenciler {izerinde olumsuz etkiler birakmasi s6z
konusudur. Bu bakimdan, egitim orgiitlerinin farkliliklar1 yonetmeleri diger kurumlara
nazaran daha da Onemlidir. Bir¢ok ogretmen farkliliklarin yonetimi kavraminin, bir
orgiit olarak okulun daha iyi yoOnetilebilmesini ve aymi zamanda yoneticilerin
farkliliklara saygiyr esas almasmin okul ortamina demokrasiyi tasiyacagini
diistinmektedir. Farkliliklarin birer sorun olarak algilanmadigi, her birinin birer
zenginlik olarak kabul edilip deger verildigi yonetim sistemlerinde, ydneticiler
farkliliklar1  birer kazang ve biliylime firsati olarak kullanabilme firsati
yakalayabileceklerdir (Cetin ve Bostanci, 2013). Farkliliklarin yonetiminin okullar igin
bu kadar Onemli oldugu goriilmesine ragmen Tirkiye’de heniiz farkliliklarin
yonetimiyle ilgili ¢aligmalarin yeterli oldugu sdylenemez. Tiirkiye’de farkliliklarin
yonetimine iliskin caligmalar genelde isletme orgiitleri ile sinirli kalsa da son yillarda

okullarla ilgili ¢aligsmalarda artis saglanmistir (Ergiil ve Kurtulmus, 2014).
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2.2 Liderlik Kapasitesi
2.2.1 Lider ve liderlik

Lider kelimesi Fransizca’dan (Leader) dilimize ge¢cmis bir kelimedir. Kokeni
Latince “Lira” kelimesidir ve saban izi anlamina gelmektedir (Tunger, 2011). Tiirk Dil
Kurumu tanimina gore; bir kurulusun en tist diizeyde yonetimiyle gorevli kimse, dnder,
sef anlamlarina gelmektedir (2020). Alanyazinda ise lider; toplumlar1 arkalarindan
stiriikleyen, onlarin ufkunu agan, yeniliklere agik olan, basmakaliplara takili kalmayan,
siirekli kendini yenileyen ve sorunlarin ¢éziimiine en hizli, en pratik yollarla ¢6ziim
tireten, topluluklar1 pozitif yonde motive edebilen kimseler olarak tanimlanmaktadir
(Morgiil, 2013). Liderler kendi diisiincelerini, istek ve iradesini yanindaki kisilerin
sevgi, saygi ve gilivenini kazanarak, onlara kabul ettirebilen Kkisilerdir. Liderler,
toplumun sosyal ve kiiltiirel farklhiliklarini ve gelisimlerini bilen, toplumun
dinamiklerini anlamaya calisan ve farkliliklar1 zenginlik olarak algilayan, toplumu
olusturan bireyleri kaynastirmaya c¢alisan kisiler oldugunda basarili liderler
olabilmektedirler (Ertan-Kantos, 2011). Her toplulugun ve o6rgiitiin bir lidere ihtiyaci
vardir ve topluluk kendi liderini belirleyebilmektedir. En yaygin orgiitler olan okullarda
ise liderler, Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan okul miidiirleri olarak belirlenmis ve 2000
yilinda yayinlanmis olan 2508 sayili Tebligler Dergisi’nde “Milli Egitim Bakanlig
[Ikdgretim Okullar1 Miidiirliigii Gérev Tanimlar1” baghginin birinci maddesinde yer

almistir (Bilge, 2013).

Liderlik (leadership) kavrami ise lider olma durumunu ya da liderin gorevini
ifade etmektedir. Insanlar1 ve onlarin diisiince ve davranislarini etkileyip yonetebilme
becerisidir. Liderlik, topluluk ortamlarinda karsilikli ve amagli 6grenme olarak
tanimlanmaktadir (Lambert, 1998; 2003; 2006). Liderlik ilk olarak otokratik liderlik,
karizmatik liderlik ve demokratik liderlik olarak ifade edilse de yillar i¢inde daha bir¢cok
liderlik ¢esidi tanimlanmistir. Destekleyici liderlik, hiimanist liderlik, liberal liderlik,
dogal liderlik, doniisiimcii (Transformasyonel) liderlik, islemsel liderlik, paternalist
(Babacan) liderlik, orgiitsel liderlik, fonksiyonel liderlik, stratejik liderlik bunlardan

sadece birkacidir.

Bu ve diger birgok liderlik kavramlar1 ve tanimlar1 genellestirilerek; 1. Ozellikler
Kurami, 2. Davranis¢1 Liderlik Kuramlari, 3. Durumsal Liderlik Kuramlar1 seklinde ele

alinmiglardir. Bu genel bagliklar altindaki yaklasimlar geleneksel liderlik yaklagimlar
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olarak adlandirilmaktadir ve son dénemde 6nem kazanmis diger yaklasimlar da Cagdas
Yaklasimlar olarak alanyazinda yer bulmaktadir (Kiigiikdzkan, 2015). Dalglish ve
Miller'a (2010) gore ise liderlik teorileri, ozellikler teorisi, davramis¢i teoriler,
durumsallik teorileri Ve biitiinlestirici teoriler olmak iizere dort ana akimda
simifladirilabilmektedir. Ek olarak alanyazinda bir¢ok teorinin liderligi, lider, dis
baglam, organizasyon yapisi, takipgiler ve hedefler olmak iizere genelde bes unsuru

temel alarak tanimlamaya calistigina dikkat ¢ekilmistir (Valente, Dredge ve Lohmann,
2014).

Yazarlar tarafindan tanimlanan ¢esitli liderlik teorileri, liderlik kavraminin farkli
yonlerinin anlasilmasina ve gelisimine katkida bulunmuslardir. Liderlik kavramini
anlamaya yonelik ortaya atilan ilk teoriler ‘Ozellik Teorileri’dir. 1945’lere kadar
gerceklestirilen bircok c¢aligmalarda basarili liderlerin 6zelliklerinin tanimlanmasina
calisilmigtir. Bu calismalar genelde liderlik ve bireysel 6zellikler iligkisini saptamaya
yonelik aragtirmalardir ve okullar, askeri birlikler, kiliseler gibi ¢ok ¢esitli kurumlarda
liderler ve sahip oldugu o&zellikler arastirilmistir (Mumford, Zaccaro, Harding,
Fleishman ve Reiter-Palmon, 1993). Arastirmalara konu olan bu 6zellikler; liderlerin
boyu, agirhigi, saglik durumu, zekasi, uyumu, 6zgiiveni ve otoriterligi gibi pek ¢ok
kisiye 0zgl niteliklerdir (Cetin, 2008). Bireylerin bazi Ozelliklerinin oOrgiitlerdeki
liderlik pozisyonlarinda etkili bir sekilde performans gostermelerini miimkiin kildigini
savunan bu teoriler, yaklagik yirmi yil boyunca arastirilmig ve bir¢ok ¢alismayla
liderlerin liderlik yetenekleri incelenmistir. Ozellikler teorisinin temelinde, etkili
liderleri lider yapan etkenlerin dogustan gelen o6zellikler oldugu diisiincesi ve liderler
sonradan yetistirilemezler, lider dogmak gerekir felsefesi vardir. Ozellikler kurammin
liderin organizasyon igerisinde sergiledigi davranis bi¢imi ve durum faktoriinii géz ardi
ederek sadece liderin Ozelliklerini ortaya ¢ikarmaya caligsmasi, cesitli sakincalari da
beraberinde getirmektdir. Yapilan arastirmalar sonucunda bir ¢ok yazar ozellikler
teorisini destekleyen sonuglar bulamamistir. Bird (1940), Jenkins (1947), Stogdill
(1948) ve Mann (1959) yaptiklar1 ¢aligmalarin sonuglarinin biiylik kisminin bu teoriyi
desteklemedigi sonucuna varan bilim insanlarindan bazilaridir (akt. Mumford ve dig.,

1993).

Ozellik teorilerinin dogru bir yaklasim olmadigmin anlagilmasi ve ortadan

kalkmasi, liderin ortaya c¢ikisini ve performansini anlamada katkida bulunabilecek
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davranigsal boyutlarin arastirilmasina yol agcmis ve Etkilesim Kuramlar: (Davranisci
Kuramlar) yaklagimini ortaya ¢ikarmigtir. Fiedler (1978), House ve Mitchell (1968),
Yukl (1971), Kenrick ve Funder (1988) ve Magnusson (1988), etkilesimli teoriler
konusunu c¢alismis yazarlardan bir kacidir (akt. Mumford ve dig., 1993). Liderligin
tanimlanmasinda davranigsal yaklasimin ortaya ¢ikmasi, 6zellikler yaklagiminin verimli
ve etkin bir sekilde liderligi aciklayamamis olmasinin sonucunda gelistirilen yeni bir
bakis acgisidir. Bu bakis acis1 ise liderligi tanimlayabilmek adina yapilan gesitli deneysel
arastirma ve teorik calismalarin katkilar1 ile gelistirilmistir. Davranmig bilimcileri
liderligin, bir bireyin bir gruptaki istlendigi roliin ve diger iiyelerin beklentilerini
bicimlendirmesinin ~ karsilikli  etkilesim  i¢cinde  olusmast  siireci  olarak
tanimlamaktadirlar. 1970’11 yillara kadar liderlik tanimlarinda, liderin mensubu oldugu
gurubun lyeleri ile iletisim sekli, planlama ve kontrol tarzi, yetki paylasim sekli,
amaglart belirlemede kullandigr yontemler gibi davramiglari liderligi sekillendiren
onemli etkenler olarak ele alinmistir. Bu tanimlardan ¢ikarilabilecek ana fikir; liderin
liderlik stireci icerisinde sergiledigi davranislarin, liderlerin basaris1 ve etkinligi
konusunda, liderin kisisel dzelliklerinden ¢ok daha fazla etkili oldugu diisiincesidir.
Yani kisaca bu yaklagim, liderleri basarili ve etkin olmasini saglayan etkenin, liderin
ozellikleri degil, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugunu savunur
(Kiigtikozkan, 2015). Davranis kuramlarinda yazarlarin, “géreve doniik liderlik” tarzi ve
“insana doniik liderlik” tarzi olmak lizere genellikle iki tiir liderlik bi¢imi tizerinde
durduklar1 goriilmektedir. Bu iki tiir liderlik biciminin isimlendirilmesi ilk olarak
Michigan Universitesi’nin liderlik arastirmalarinda goriilmektedir (Cetin, 2008). Bu
yaklasim, diisiinme ve baglatma yapilar1 veya otokratik ve demokratik liderlik gibi bir
takim davranis bigimlerinin tanimlanmasina olanak saglamistir. Davranig¢1 kuramlar ile
ilgili énemli galismalar; Douglas McGregor’'un X ve Y Teorisi, lowa Universitesi
Calismalar1, Ohio Eyalet Universitesi Modeli, Tannenbaum ve Schmidt’in Michigan
Universitesi Liderlik Modeli, Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi Matrisi ve Likert’in

Sistem— 4 Modeli’dir ( Kiigiikozkan, 2015; Yesil, 2016).

Davranisg1 teorilerin, diistinceli ve yapilandirici davraniglarin lider performansi
tizerindeki etkilerinin, grubun ozellikleri, liderin pozisyonundan kaynakli giicii gibi
farkli degiskenlerin etkisiyle degistigini varsaymasi, bu teorilerin arastirdigi davranigsal
boyutlarin da tutarli bir sekilde lider performansiyla ilgili olmadigi sonucunu

dogurmustur. Bu gergegin tespiti ve etkilesimli liderlik teorileri modellerinin lider
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performansinin  giiglii ve tutarli tahminlerini verememesi, tgiincii nesil liderlik
teorilerinin ortaya ¢ikmasi igin bir itici gii¢ olmustur (Mumford ve dig., 1993).
Etkilesimli modellerin de liderligi agiklama konusundaki yetersizligi, bir liderin
performansin1 anlamak ve agiklamak i¢in yeni ve alternatif modeller gelistirilmesi
cabalar1 ile sonuglanmigtir. Agirlikli olarak 1960-1980 yillar1 arasinda kendini gdsteren
“durumsal kuramlar” {i¢iincii nesil geleneksel kuramlar olarak belirtilmektedir. Etkin bir
liderin oOzelliklerinin neler oldugu ve neler yaptiginin arastirilmasina, iginde
bulunduklar1 “durum”un ne oldugu ve etkilerinin nasil oldugu gibi ilaveler yapilmistir.
Sadece kisilerin ve i¢inde bulunduklart gruplarin degil i¢inde bulunduklari durumlarin
da liderligi nasil etkiledigi konusu arastirilmaya baslanmistir (Cetin, 2008). Bazi
yazarlar oOrgiitleri olusturan gruplarin alt becerileri ve grup uyumu gibi durumsal
ozelliklerin de orgiitsel performansi etkiledigini hatta bu 6zelliklerin liderlere duyulan
ihtiyaci ortadan kaldirabilecegini savunmustur. Bazilar1 ise, durumsal degiskenlerin bir
liderin ne yapmasi gerektiginin belirlenmesinde biiyiikk Onem tasidigina vurgu
yapmaktadir. Durumsal liderlik yaklagiminin temelinde, farkli kosullarin farkli liderlik
tarzlarin1 gerektirdigi ve her duruma uygun tek tip bir liderlik tarzinin olmadigi
goriigiidiir. Bu goriis, durumsallik kuramlarinin liderin gérevine yénelik davranmislart,
beraberindekilerle karsilikh iliskilerine yonelik davranmislari Ve izleyicilerin hazir olma
seviyeleri etkenlerine bagh oldugu fikrini sanunmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010).
Bass (1985) ve Bennis ve Nanus (1985) gibi yazarlar liderlik tanimina vizyon ve
karizma kavramlarinin eklenmesini vurgulayan teorik modeller gelistirmis ve liderligin
kiltirel tanim bilesenine vurgu yapmislardir (Mumford ve dig., 1993). Fiedler’in
Durumsallik Kurami, Ardisik Liderlik Kurami, Robert House ve Martin Evans’in Yol
Amag¢ Kurami , Vroom ve Yetton’ un Normatif Kurami, Hersey ve Blanchard’in
Durumsal Liderlik Kurami, Reddi’nin Ug Boyutlu Liderlik Kurami (Etkili ve etkisiz
lider) durumsallik yaklagimlari kuramlarindan o6ne ¢ikan kuramlardir (Bakan ve
Biiytikbese, 2010). Sadece gorev merkezli ya da sadece iliski merkezli bir liderlik
tarzinin her kosulda etkin olamayacagi, bazi durumlarda gorev merkezli liderlik
tarzinin, bazi durumlar da ise tersine iliski merkezli bir liderlik tarzinin daha verimli ve
etkin olabilecegi bu kuramlarin ortak noktasidir (Caglar, 2004). Bapat (2009), liderlik
becerisi ile ilgili bes temel boyut ortaya koymus ve bu boyutlar1 kendini yonetme,
digerlerine liderlik etme, isi yonetme, yenilik¢ilik ve sosyal sorumluluk olarak ifade
etmistir (akt. Giiclii, Paksoy ve Tetik, 2015).
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Fakat durumsallikta varolan sinirsiz degiskenler bu teorileri de tartismaya agik
hale getirmektedir. Bu yiizden de durumsal liderlik anlayisindan sonra da yeni liderlik
yaklasimlar1 ortaya ¢ikmistir ve ¢ikmaya da devam etmektedir. Kiiltiirel liderlik, Stiper
liderlik, Moral liderlik, Ogrenen liderlik, Vizyoner liderlik, Kuantum tipi liderlik
paradigmasi, Doniisiimcii ve Etkilesimci liderlik, Islemci liderlik, Karizmatik liderlik,
Katilimci veya Demokratik Lidelik, Tam Serbesti Taniyan (Laissez-faire) liderlik,
kuramlar1 ve tanimlari, ortaya konulmus yeni liderlik yaklasimlarindan bazilaridir

(Dogan, 2016; Bakan ve Biiyiikbese, 2010).

Tim bu yaklagimlar ve liderligin gelisim siireci diisliniildiigiinde, liderligin
kisisel nitelikler, sosyal siiregten edindikleri davraniglar, alinan egitim, iletisim
becerileri gibi bircok seyi kapsadigi varsayilabilir. On yillardir, liderlik anlayis1 biiyiik
Olciide Amerika Birlesik Devletleri'nde beyaz erkekler iizerinde yapilan ¢aligmalarin
sonuglarina dayandirilsa da (Ayman ve Korabik, 2010), daha sonra yapilan birgok
calismada liderlerin ve liderligin ayn1 zamanda durumlara da bagli oldugu ve kiiltiirel
degiskenlerden de etkilenebilecegi unutulmamalidir. Tam olarak liderligi tanimlamakta
yeterli olmasalar da genel liderlik teorileri, kafa karistirici ve karmasik liderler ile ilgili

fikir ve goriisleri sekillendirmede yol gosterici olacaktir (Kabir ve Islam, 2013).
2.2.2. Liderlik kapasitesi

Bir orgiitiin lideri tarafindan belirli sartlar altinda alinan kararlarin, orgiitii ve
orgiitli olusturanlarin tamamini ilgilendirdigi diisiiniiliirse, tek bir kisi tarafindan alinan
yanlis bir kararin olumsuz etkilerinin de herkesi etkileyecegi agiktir. Ayrica liderlik
kavrami bir kisinin davranislariyla esitlendiginde, diger insanlarin liderlik isine genis
tabanl katilimi kisitlanmis olmaktadir. Liderligin kisiden, rolden ve farkli bireysel
davraniglardan ayrilmis daha genis bir kavram olmasi ve bir biitiin olarak toplulugun
tamamin1 kapsamas1 gerekmektedir. Clinkii liderlik kavraminin topluluga genisletilmesi,
o toplumca belirlenmis ortak bir amaca yonelik, o toplumu olusturanlar i¢in ortak
sorumluluklar ortaya cikaracaktir (Lambert ve Harris, 2003). Lambert (1998), bu
durumu 'liderlik' olarak adlandirmis ve liderligin, liderlerin toplamindan daha genis
oldugunu, ¢iinkii toplulugu olusturanlarin iirettigi bir enerji akisini veya sinerjiyi de

icerdigini belirtmistir.
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Dimmock (2012), Collins’in (2001) liderleri 1’den 5’e kadar seviyelendirdigini;
buna gore 3. seviye liderlerin iyi yoneticiler ve etkili diizenleyiciler oldugunu, 4. seviye
liderlerin belirlenmis net vizyonlara baglilig1 katalize edebilen etkili liderler oldugunu
ve 5. seviye liderlerin, biiyilik bir organizasyon kurabilen, Orgiitiin refahin1 her zaman
kisisel ¢ikarlarin Oniine koyabilmek anlamina gelen kisisel algakgoniilliiliige sahip ve
gii¢, korkusuzluk, kararlilik gibi 6zellikleri barindiran profesyonel iradeye sahip 'biiyiik'
liderler oldugunu aktarmistir. Anlasilacagi iizere organizasyonun tamamini ydnetim
stirecinin igine ¢ekebilmek ve Orgiitiin tiim unsurlarini liderlik siirecine dahil edebilmek

olduk¢a 6nemlidir.

Son zamanlarda liderlik kapasitesi kavrami dikkat ¢ekmeye baglamistir. Liderlik
ve kapasite yeni ortaya ¢ikmis kavramlar degillerdir. Fakat bu kavramlarin birlesimi
olan liderlik kapasitesi farkli bir anlama sahiptir. (Lambert, 2003; 2006; 2009), liderlik
kapasitesini "liderlik siirecine genis tabanlit ve beceri temelli katihm" olarak
tanimlamaktadir. Orgiitiin barindirdig: liderlik potansiyelinin orgiitii olusturan tiim
liyeler arasinda beceri ve katilim esasli gerceklestirilen dinamik bir etkilesim siireciyle
ortaya ¢ikarilmasi gerektigini belirtmistir. Harris ve Lambert (2003) liderlik kapasitesini
tanimlarken, orgiitiin kendi kendini yonetebilmesi, kilit gérevlerde ¢alisanlarin orgiitten
ayrilmasinin orgiitiin varligin1 devam ettirebilmesini etkilememesi, yeniden yapilanma

ve gelisim i¢in gerekli sartlarin saglanmasi kavramlarii vurgulamislardir.

Eisenger'e (2002) gore kapasite: kurumsallagsma, yeterlilik, uyarlanabilirlik ve
dayaniklilik gibi 6zelliklere sahip bir dizi orgiitsel nitelikle Olgiiliir ve bir Orgiitiin
misyonunu etkin bir sekilde yerine getirme kabiliyetidir. Avrupa Komisyonu (2005)
kapasiteyi tanimlarken; bireyin, oOrgiitiin veya toplumun, ylriittiikleri faaliyetlerini
basarili sekilde yonetebilmek i¢in sahip olmalar1 gereken yetenekler olarak tanimlamis
ve kapasitenin ayn1 zamanda gorevleri yerine getirme, ¢ikt: liretme, sorun tanimlama ve
¢Oziim Onerileri sunma ile bilingli tercihler yapma yeteneklerini de kapsadigini ortaya

koymustur (Kerman, Lamba ve Tek, 2014).

Kapasite farkli yazarlar tarafindan farkli sekillerde gruplandiriimigtir. Ornegin
Lampert (2009), kapasitenin bireysel kapasite ve oOrgiitsel kapasite olmak iizere iki
tiiriinden s6z etmektedir. Bireysel anlamda liderlik kapasitesi bireylerin sahip olduklar1
liderlik potansiyelini ifade ederken, orgiitsel olarak liderlik kapasitesi orgiitsel diizeyde

sahip olunan liderlik potansiyeline isaret etmektedir. Mitchell ve Sackney (2000) ise
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okullarin bir 6grenme toplulugu iic dnemli kapasiteden olustugunu ve bunlarin kisisel
(bireysel) kapasite, kisileraras1 kapasite ve Orgiitsel kapasite oldugunu belirtmiglerdir.
Bunun yani sira Lampert (2003), liderlik kapasitesinin temel bilesenlerini;
1) Katilm
2) Is birligi
3) Ortak sorumluluk

seklinde ve liderlik kapasitesinin boyutlarini da;

1) Liderlik siirecine genis tabanli ve beceri temelli katilim,
2) Program biitiinliigii saglayan paylasilan vizyon
3) Karar ve uygulamalarda arastirmaya dayali veri kullanimi
4) Genis katilimy, is birligini ve ortak sorumlulugu yansitan rol ve davranislar
5) Yenilige gotiiren yansitict uygulamalar
6) Yiksek ya da siirekli artan 6grenci basarist ve gelisimi

olarak ortaya koymustur (akt. Kiling, 2013).

Kapasite kavrami 6zellik teorilerinde, liderin kisisel ozellikleriyle sinirhidir ve
liderlik kapasitesi boy, kilo, ses, gorlinlim gibi fiziksel Ozelliklere, zeka, iletisim,
problem ¢ozebilme, bilgi gibi becerilere ve disa doniikliik, egemenlik, giiven, duygusal
kontrol gibi kisilik 6zelliklerine dayalidir. Davranis teorisinde liderlik kapasitesi, liderin
nasil davrandigi veya liderligi nasil etkiledigine baglidir. Durumsallik teorisinde liderlik
kapasitesi duruma baglidir ve dis baglam liderligi sekillendirmede dnemli bir rol oynar.
Organizasyon yapisinin liderlik tarzi ile uyumlu oldugu orgiitlerde daha yiiksek liderlik
kapasitesi vardir (Valente, Dredge ve Lohmann, 2014). Liderlik kapasitesi, bir ekibin

gosterecegi performans i¢in kullanabilecegi bir kaynaktir (Day, Gronn ve Salas, 2004).
2.2.2.1. Kisisel (Bireysel) kapasite

Okullar agisindan kisisel kapasite, dgretmenlerin yanlarinda tasidiklar: tiim
gomiili degerlerin, varsayimlarin, inanglarin, pratik bilginin, baglandiklar1 mesleki
aglarin ve bilgi tabanlarinin birlesimidir. Kapasite gelistirme ise, bireyin eksikliklerini

dogal ve arzulanan yonleri olarak goriip, yeni uygulamalar, yeni varsayimlar, yeni
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anlayislar veya 6gretme ve 6grenmenin yeni yollariin bulunarak bireyin eksikliklerinin
giderilmesi siirecidir. Fakat kisisel kapasite sadece kisisel nitelikler ve bireyin mevcut
bilgi tabanlarindan degil, aynm1 zamanda mevcut yeni bilgi ve bilgi kaynaklarindan da
olusmaktadir (Mitchell ve Sackney, 2001). Bir kurumda bireyler kendi gelisimlerinden
sorumludurlar. Karsilasilabilecekleri zorluklarla basedebilmek igin siirekli olarak
yeniliklere adapte olmaya ve biiyiimeye caba gostermeyen kisiler kariyerlerinde
ilerlemeyi timit edemezler. Liderlik kapasitesi hem profesyonel hem de kisisel
zorluklarla biiyiliyen bir siirectir. Yapilan islerdeki zorluk, alinan yeni gorevler ve yeni
sorumluluklar, artan talepler ve karmasik durumlarla karsilagsmasi, aile ve arkadas

destegi liderlik kapasitesini gelistirmeye etki eden durumlardir (Kolzow, 2014).
2.2.2.2 Kisileraras: kapasite

Kisileraras1 kapasite, insanlarin bir orgiitte baskin olan kiiltiirle ve birbirleriyle
nasil iliski kurduklart ile ilgilidir ve tim iiyeler arasinda &gretme ve Ogrenmeyi
gelistirmek icin daha fazla giiclendirme ve genisletilmis kapasiteye yol acgabilecek bir
ogrenme giicii tiretir (Mitchell ve Sackney, 2001). Kisilerarasi kapasite gelistirme siireci
kisilere degil gruba odaklanmayi gerektirir. Bu siirecte mesleki iliskiler ve ortak
uygulama yer alir. Siirecin amaci mesleki bilginin gelistirilmesi ve insasidir. Bunu
yaparken farkli bilgi birikimlerine, farkli gecmislere, farkli umutlara ve isteklere, farkl
kisisel tarzlara, farkli duygulara, farkli arzulara ve ihtiyaglara sahip farkli insanlarla
calismak siirecin sagliklik gelisimi icin gerekli olacaktir. Bununla birlikte insanlarin
icinde ¢alistiklar1 iklim de onem arz etmektedir, ¢linkii zaman ic¢inde c¢alisanlar gelisen
beklentileri ve normlart icsellestirmektedir ve bu igsellestirme zamanla rutin
davraniglara yol acabilmektedir. Bunu engelleyebilmek ise siirekli mesleki 6grenmeyle
miimkiin olacaktir (Mitchell ve Sackney, 2001). Orgiit icinde bireysel ve toplu
o0grenmeyi destekleyen ve tesvik eden bir iklim olusturulmalidir. Kisileraras1 kapasite
olusturmak, birlikte ¢alisan, stirekli 6grenen kisilerden olusturulmus, iyi isleyen bir ekip

olusturmay1 da gerektirir.
2.2.2.3 Orgiitsel kapasite

Orgiitsel kapasite bir orgiitte olusturulan 6grenme odakli yap: olarak
tanimlanmaktadir (Mitchell ve Sackney, 2001). Ogrenme orgiitin  biinyesinde

bulundurdugu insanlarla ilgili oldugundan bircok yazar orgiitsel kapasiteyi bir orgiitiin
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sahip oldugu insan kapasitesinin yeterliligi bakis agisiyla ele almaktadir. Orgiit
calisanlarinin yeterlik alanlar1 ve becerileri 6rgiit kapasitesini etkileyen énemli faktorler
oldugu belirtilmektedir. Bu bakis agisina sahip yazarlardan Kiling (2013), Harris ve
Lambert (2003), orgiitsel kapasitenin gelistirilmesini, 6rgiitiin insan kaynagina ve orgiit
tiyelerinin 6zellikle mesleki gelisimine yapilan yatirim olarak degerlendirmektedirler.
Orgiitsel kapasite, yapisal diizenlemelerin galisanlar igin yeni kapilar acabilecegi ve
calisanlarin aralarindaki duvarlar1 yikabilecegi ya da tam tersi kapilar1 kapatarak
insanlar1 birbirinden uzak tutabilecegi bilinciyle baslar. Kritik bir yapisal diizenleme,
mesleki gelisim acisindan son derece Onemli olabilmektedir. Bu da kisisel ve
kisileraras1 kapasitenin, bireylerin icinde calistiklar1 oOrgiit tiirlerinden derinden
etkilenebilecegini gostermektedir (Mitchell ve Sackney, 2001). Alanyazinda bir orgiitte
farkli kademelerde bulunan bireylerin is birlik¢i bir kiiltlir icinde desteklendiginde,
bireysel ve oOrgiitsel kapasitenin olumlu yonde etkilenecegi belirtilmektedir (Kiling,
2013). Ayrica isbirligine dayali kapasite gelisiminin orgiit igindeki bireylerin giiglerini
gelistirmesine ve iyilestirilmesi gereken alanlarin eszamanli olarak tespitine olanak
saglayabilmektedir (Foster-Fishman, Berkowitz, Lounsbury, Jacobson ve Allen, 2001).
Orgiitlerin en iist diizey liderleri bu isbirligi ve iletisimi saglamakla sorumlu olmalidir
ve personelinin gelisimi ile agik¢a ilgilenmelidir (Kolzow, 2014). Bireylerin liderlik
kapasitelerinin gelisimi, Orgiitlerin liderlik kapasitesi gelisimini saglayacak ve orgiite

olumlu katkilar saglayacaktir.
2.2.3 Okullarda liderlik kapasitesi

Tiim orgiitlerin basarili olabilmesi icin gii¢lii liderlere ihtiyaci vardir. Liderlik
gelisimi, oOrgiitsel yetenek yonetiminden kazanilabilecek olumlu sonuclari artirarak
devam ettirmenin bir yoludur ve bir¢ok yOnetim uygulamasinin etkin bir sekilde
uygulanabilmesini gerektirir (Kolzow, 2014). Kapasite gelistirme ise birey, orgiit ve
toplumun zamanla ortaya c¢ikardiklari, giiclendirdikleri, uyarladiklari, siirekliligini
sagladiklar1, bilgi, beceri, is siliregleri, araclar, sistemler, otorite, yonetim, isbirligi ve
esgiidim konularinda farkliliklar saglayabilecek bir siire¢ olarak goriilmektedir.
(Kerman, Lamba ve Tek, 2014). Her orgiitiin farkli yonetim anlayiglart olabilmekte,
yonetimde farkli uygulamalara yer verebilmektedirler. Bu ylizden de her orgiit farklh
orgit iklimine ve farkli Orgiit kiiltiirtine sahiptir. Kisisel ve kisilerarast kapasite,

bireylerin i¢inde bulunduklar1 Orgiit tiirlerinden ve sartlardan derinden etkilenir.
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Okullar, bu anlamda diger tiim orgiitlerden ayrilir ve ¢ok daha farkli orgiit yapisina
ihtiya¢ duyarlar. Ciktilarinin insan olmasi egitimi ve haliyle okullar1 her iilke i¢in en
onemli kurumlar haline getirmektedir. Bu yiizden okullarda liderlik kapasitesinin
gelistirilmesi son derece gerekli ve Onemlidir. Okullarin geleneksel yapilarinda
yoneticilerin bireysel olarak karar vermesi, Ogretmen ve Ogrencileri ydnetmesi,
ogretmenlerin de dgrencileri yonetmesi vardir. Ogrenciler ve dgretmenler cogunlukla
yonetim silirecinin disinda birakilmaktadir. Bu geleneksel yapinin kosullar1 genellikle
Ogretmenleri ve Ogrencileri tecrit etmeye, egitimciler arasindaki iletisimi en aza
indirmeye, esnekligi ve mesleki takdir yetkisini azaltmaya ve 6gretmen ve &grenciler
arasinda savunmasizlik ve diren¢ yaratmaya sebebiyet vermistir. Bunun sonucu olarak
geleneksel kosullarin bir 6grenme toplulugunun olusturulabilmesine elverigli olmadigi
ve ayrica 6gretme ve 0grenmede derin bir gelisme saglamalarina imkan veremeyecegi
aciktir (Mitchell ve Sackney, 2001). Gilinlimiiziin degisen kosullarina uyum
saglayamayan, kendini siirekli gelistirerek yenilik yaratmayan yoneticiler mevcut
ilkeleri 1yi uygulasalar bile basarisiz olarak nitelendirilmektedir (Bakan ve Biiylikbese,
2010). Liderlik gelisiminin basarisi, gelistirmek icin secilen liderlere de baglhidir
(Deaton, Wilkes ve Kopelovich, 2013). Segilen kisilerin gelisime ve 6grenmeye agik,
teknolojiyi ve yenilikleri takip edebilecek, iletisimi giicli kisiler olmasi liderligin
gelistirilmesine olumlu katki saglayacaktir. Egitmenlerin mevcut sinif uygulamalarinin
Otesine gegerek aileler ve topluluklarla ortaklik kurmalar1 ve c¢ocuklarin dgrenimini
destekleyecek yonetme ve Ogretme becerilerine sahip 0gretmen ve yonetici beklentisi
artmaktadir (Campbell-Evans, Stamopoulos ve Maloney, 2014). Okul yoneticilerinin ve
ogretmenlerin, tiim Ogrencileri yeni kiiresel ekonomiye katki saglamak ve topluma
basaril bir sekilde katilmak i¢in hazirlamalar1 gerekmektedir (Pont, Nusche ve Hopkins,
2008). Bu anlamda okul yoneticisi olarak gorevlendirilen kisilerin belirli liderlik
Ozelliklerine sahip, liyakatli kisilerden secilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. OECD
(2007) “Okul liderligini gelistirme etkinligi i¢in bir vaka ¢alismasi1 raporu”nda okul
liderlerinin rollerinin zamanla degistigi, ek sorumluluklart olan &gretmenlerden,
sonuglarindan sorumlu tutulan finans ve diger kaynaklarin tam zamanli profesyonel
yoneticilerine doniistiigli belirtilmistir. Okul liderlerinin is tanimin daha da genisledigi
ve yeni gorevlerin eklendigi vurgulanmistir. Bu gorevlerden bazilart; 6gretim liderligi,
personel degerlendirmesi, bilitge yoOnetimi, performans degerlendirmesi, hesap
verebilirlik ve toplum iligkileri olarak siralanmistir. Etkili bir okul liderinin, okuldaki

her siifta yiiksek kaliteli 6gretimi ve 6grenimi gelistirmek i¢cin dgrenme siirecini ve
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bunun sonuclarint giincel ve elestirel bir anlayigla idare etme, yonetme ve izleme
kapasitesine sahip olan, pedagojiyi sekillendirebilen, basariya odaklanabilen ve
sorgulamay1 ve diistinmeyi tesvik edebilen kisilerin olmasi1 gerekliligi vurgulanmigtir
(Matthews, Moorman ve Nusche, 2007). Sadece ¢alistigi okulu degil, diger okullari,
yerel topluluklart ve diger kamu hizmetlerini gelistirmeye yardimci olacak
sorumluluklar almalidirlar ve bu durum, okul liderlerinin ayni1 zamanda sistem lideri

olmalar1 gerektigi anlamina gelmektedir (Pont ve dig., 2008).

Liderlik kapasitesi olusturmak, bagkalarinin ¢caba gostermesi i¢in ¢aba gostermek
olarak tanimlanmaktadir (Barkley, Bottoms, Feagin ve Clark, 2001). Egitim
toplulugunda tiim tiyelerin 6nemli rolleri bulunmaktadir. Okul yoneticileri, 6gretmenler,
ogrenciler, veliler ve sosyal cevrede bulunabilecek her birey okul toplumunun iiyesi
olarak kabul edilebilir. Bu yiizden okullarin, toplumun ¢aba gostermesini 6zendiren ve
destekleyen programlari ve faaliyetleri tesvik etmesi gerekmektedir. Ayni paralelde okul
yoneticilerinin, 6gretmenlerin ve dgrencilerin, 6gretmenlerin de 6grencilerin ¢abalarini
tesvik eden ve destekleyen davranislar sergilemesi gerekmektedir. Bugiiniin ¢abalarinin
yarinin basarilarina yol agacagi ogretilmelidir (Barkley ve dig., 2001). Okullarda
liderlik kapasitesi, liderlik ¢aligmalarina genis tabanli, becerikli katilim ve siirdiiriilebilir
okul gelisimini anlamanin bir yolu anlamma gelmektedir. Ozellikle ebeveynlerin siirece
katiliminin saglanmasi olduk¢ca 6nem arz etmektedir (Sindhvad ve dig., 2020). Bu
durumda kavramin igeriginde okul gelisimi, mesleki 6grenme topluluklar1 ve 6grenci
basaris1 gibi temel kavramlar bulunmaktadir (Lambert 1998; 2003; 2006). Yine benzer
sekilde alanyazinda okullarda liderlik kapasitesi kavramiyla iligkili olarak "okul
gelisimi", "orgiitsel 6grenme ve 6Zrenen bir Orgiit olarak okul" ve "mesleki 6grenme

toplumu olarak okul" kavramlari kullanilmistir (Kiling, 2013).

Ogrenen orgiitler olarak okullarin 6ne cikan 6zelliklerinin tespitine iliskin bir
arastirmada elde edilen veriler, okullar1 6grenen orgiitler olarak karakterize eden dort

boyutun oldugunu gostermektedir. Bunlar:

1. Isbirlik¢i calismanin desteklendigi, paylasimin ve acik iletisimin yiiksek
oldugu giiven duyulan ve isbirlik¢i bir okul iklimi

2. Ogretmenlerin okul fonksiyonlarmin biitiin 6zelliklerine katilma derecesini

gosteren, gozlenen ve paylasilan ortak bir misyon
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3. Okul liderleri ve 6gretmenlerin risk alma/inisiyatif kullanma derecesi

4. Calisanlarin kendilerini mesleki agidan gelistirebilme derecesi (akt. Korkmaz,
2008).

Yine benzer bir goriise gore; okullarda saglikli bir 6grenme ortami olusturmak
icin, paydaslarin ortak bir vizyonu, ortak anlayisi, ortak sorumluluklari, ortak bir amaci
olmalidir. Aidiyet ve beraberlik duygusu i¢inde okulun tiim paydaslari arasinda etkili
bir etkilesim olmali, her bir birey deney ve risk alma ruhu iginde baskalariyla birlikte
calismal1 ve mesleki 6grenme desteklenmelidir (Mitchell ve Sackney, 2001). Sackney,
Walker ve Mitchell (2005) caligmalarinda, yiiksek kapasiteli 0grenme topluluklar

olarak islev goren okullarin 6ne ¢ikan ortak 6zelliklerini soyle siralamaktadirlar;

1. Paylasilan Anlayis ve Sorumluluk : Okul miidiiriiniin destekledigi ve
ogretmenlerin benimseyip uygulamaya aldig ortak vizyon, ortak amac ve
paylasilan sorumluluk

2. Yansitict uygulamalar: Ogretmenlerin kendi uygulamalart {izerine
diistinmeleri, egitim alternatiflerinin degerini degerlendirmeleri ve mesleki
uygulamalar diizenli olarak tartismalari

3. Orgiitsel Kaynaklar: Okullarin yeterli teknolojik, miifredat ve kiitiiphane
kaynaklarina ve profesyonel personel gelisimi icin yeterli firsatlara sahip
olmasi

4. Giincellik: Ogretmenlerin ve diger personelin 6grenim ve dgretim iizerine en
son yapilan aragtirmalardan haberdar olmasi

5. Ogrenme Firsatlari: Yiiksek kapasiteli 6grenen toplum okullarinda personel,
ogrenciler ve ebeveynler i¢in daha fazla 6grenme firsatinin olmasi (Sackney,
Walker ve Mitchell, 2005).

Kapasite gelistirmek isteyen okullar i¢in dis ve i¢ kaynaklardan baski ve destek
gerekmektedir. Okul disindan etkili bir destek, kurum i¢i kapasite olusturmak icin
gereklidir ve basarili okul gelisiminin 6n kosuludur (West, 2000). Hem okul disindan
hem okul i¢inden ekipler olusturulmali, ayn1 zamanda okul ve sinif diizeyinde okul
gelisimini destekleyen siirdiiriilebilir kosullar saglanmalidir (Harris, 2002). Earl ve Lee
(1998) basarili okul gelisimini aciliyet, enerji, eylemlilik ve daha fazla enerjinin
zincirleme reaksiyonu olarak tanimlamaktadir (akt. Harris, 2002). Okulun tiim
paydaslarinin gelisime katki saglamasi planlanmali, geri doniitler ve degerlendirmeler
goz Oniine alarak ortak vizyon ve amaca uygun olarak hareket edilmelidir. Sayet

kapasite gelistirme stirecinde tiim paydaslar ve 6zellikle de i¢ paydaslar yeterli diizeyde
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katki saglayamazsa bir takim sorunlarla karsilasiimasi kacinilmazdir. Avrupa
Komisyonu 2005 raporunda; ihtiya¢ tespitlerinin yeterli diizeyde yapilamamasi,
kapasite gelistirme araglarinin igsel ihtiyaglardan ziyade programi iistlenen dissal
aktorler tarafindan belirlenmesi ve bu araclarin ulusal konjonktiirle paralellik
gostermemesi olarak siralanabilecegi ifade edilmistir. Ayrica, digsal aktorler tarafindan
belirlenen kapasite degerlendirmeleri, yapay goézlemlere dayali olabileceginden, 6rgiitiin
igyapisini analiz etmede yetersiz kalabilecegi de vurgulanarak, bu durumun kapasite

gelistirmenin basarisini olumsuz etkileyecegi belirtilmistir (EC EuropeAid, 2005).
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BOLUM 3
3 YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evreni ve orneklemi, veri toplama araglari ile

toplanan verilerin degerlendirilmesiyle ilgili istatistiksel yontemlere yer verilmistir.

3.1 Arastirmanin Modeli

Bu aragtirmada nicel arastirma modellerinden iliskisel (korelasyonel) tarama ve
nedensel karsilastirma modelleri kullanilmistir. iliskisel tarama modelli arastirmalar,
arastirmaya konu olan olay, birey ya da olgu, kendi kosullar1 igerisinde ve oldugu gibi
tanimlanmaya calisilan (Karasar, 2010) ve iki ya da daha fazla degisken arasindaki
iligkileri belirlemek ve neden-sonug ile ilgili ipuglar1 elde etmek amaciyla yapilan
arastirmalardir (Biiyilikoztiirk, 2013). Nedensel karsilastirma modelli arastirmalar ise
insan gruplar1 arasindaki farkliliklarin nedenlerini ve sonuglarini kosullar ve katilimcilar
tizerinde herhangi bir miidahale olmaksizin belirlemeyi amaglayan arastirmalardir
(Biiytikoztiirk, Cakmak, Akglin, Karadeniz ve Demirel, 2012). Okullarda farkliliklarin
yonetimi, katilimeilarin okullardaki gérevleri, cinsiyetleri, yaslari, branslari, calistiklari
okul tiirii, 6grenim durumlari, okullarinin bulundugu yerlesim yeri ve okullarindaki
Ogretmen sayilar1 arastirma modelinin bagimsiz degiskenini; okullarda liderlik
kapasitesi ise arastirma modelinin bagimli degiskenini olusturmaktadir. Katilimcilarin
demografik Ozelliklerine gore farkliliklarin ydnetimi ve alt boyutlar1 (yOnetsel
uygulamalar ve farkliliklara iligskin yaklasimlar) puanlar ile liderlik kapasitesi ve alt
boyutlar1 (dagitimci liderlik, paylasilan okul vizyonu, isbirligi ve ortak sorumluluk,

algilanan 68renci basarisi) puanlariin farklilagip farklilagsmadigi incelenmistir.

3.2 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini, 2019-2020 egitim-6gretim yilinda Konya ilinde bulunan
2728 resmi okulda gdrev yapan 35618 Ogretmen ve okul yoneticileri (mudiir, miidiir
yardimcisi) olusturmaktadir. Ozel okullarda ¢alisan yonetici ve dgretmenler arastirmaya
dahil edilmemistir. Orneklemin belirlenmesinde tabakali &rnekleme yontemi
kullanilmistir. Tabakali 6rneklemede evrende bulunan alt gruplar ve bu alt gruplarin
evrendeki oranlar1 belirlenmekte ve alt gruplarin 6rneklem iginde ayni oranda temsil
edilmeleri saglanmaktadir (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel,

2010). Hazirlanan 6l¢ek formlari, belirlenen okullara elden gotiiriilmiistiir. Katilimcilara
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Olgcekle ilgili gerekli agiklamalar yapilmis ve istekli olanlarin 6l¢egi doldurmalar
saglanmistir. Aragtirma kapsaminda Konya’daki resmi okullarda gorev yapan goniilli
439 ogretmen ve okul yoneticisine ulasilmistir. Yapilan analizde doldurulan 6lgek
formlarindan 21 tanesi, eksik ve 6zensiz isaretleme nedeniyle ¢alismaya uygun olmadigi
tespit edilerek degerlendirme dist birakilmistir. Sonug olarak toplam 418 6gretmen ve

okul yoneticisi, arastirmanin érneklemini olugturmustur.
3.2.1. Orneklem grubunun demografik 6zelliklerine iliskin bilgiler

Bu boliimde arastirmaya katki veren katilimcilarin demografik o6zelliklerine
(katilimcilarin okullardaki gorevleri, cinsiyetleri, yaslari, branslari, ¢aligtiklart okul tiirt,
o0grenim durumlari, okullarinin bulundugu yerlesim yeri ve okullarindaki 6gretmen

sayilar1) yonelik bilgiler yer almaktadir.

Tablo.1. Katilimcilarin demografik 6zelliklere gore dagilimlari

Degisken Ozellikler n %
Gérev Ogretmen 359 85.9
Yonetici 59 14.1
il Kadin 186 44,5
Cinsiyet
Erkek 232 55,5
20-30 51 12,2
31-40 160 38,3
Yas 41-50 153 36,6
51 ve Ustl 54 12,9
ilkokul 95 22,7
Okul Tara Ortaokul 129 30,9
Lise 194 46,4
Sinif Ogretmeni 94 22,5
Brans Brans Ogretmeni 270 64,6
Meslek Dersleri 54 12,9
Ogretmeni
Gahisilan Okuldaki 1-25 86 20,6
Ogretmen Sayisi 26-50 69 16,5
51-75 48 11,5
76-100 89 21,3
100 ve ustu 126 30,1
Okulun Bulundugu ilce 140 33,5
Yerlesim Yeri il Merkezi 278 66,5
Ogrenim Durumu Lisans 354 84,7

Lisansustu / Doktora

64

15,3

Toplam

418

100
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Tablo.1 incelendiginde g¢alismaya katilanlarin 359’smin (% 85,9) G6gretmen,
59’unun (%14.1) ise yoOnetici (okul midirii veya midir yardimcisi) oldugu
goriilmektedir. Katilimeilarin  186°s1  (%44,5) kadin ve 232°si (%55,5) erkek
katilimcidan olugsmaktadir. Arastirmaya katilim saglayan katilimcilarin yas degiskenine
gore dagilimlarina bakildiginda katilimcilarin 51’inin (%12,2) 20-30 yas araliginda,
160’ 1n1n (%38,3) 31-40 yas araliginda, 153 {iniin (%36,6) 41-50 yas araliginda, 54’iiniin
(%12,9) ise S1yas ve lizerinde oldugu goriilmektedir.

Tabloya bakildiginda calisilan okul tiiriine gore katilimcilarin 95’inin  (%22,7)
ilkokul, 129’unun (%30,9) ortaokul ve 194’lniin (%46,4) ise lisede calistiklart
anlagilmaktadir. Verilere gore calismaya katkis1 bulunan katilimcilarin 94 {iniin (%22,5)
siif 6gretmeni veya ana sinifi 6gretmeni, 270’inin (%64,6) brans 6gretmeni ve 54’ linlin

(%12,9) meslek dersleri 6gretmeni oldugu tespit edilmistir.

Okulunda 1-25 arasi1 6gretmen bulunan katilimcilarin sayisinin 86 (%20,6), 26-
50 aras1 6gretmen bulunan bir okulda ¢aligan katilimeilarin sayisinin 69 (%16,5), 51-75
aras1 0gretmen bulunan bir okulda calisan katilimcilarin sayisinin 48 (%11,5), 76-100
aras1 Ogretmen bulunan bir okulda calisan katilimcilarin sayisinin 89 (%21,3) ve
100’den fazla 6gretmen bulunan bir okulda ¢alisan katilimcilarin sayisinin 126 (%30,1)

oldugu tespit edilmistir.

Yine tablo-1’den anlasilacagi iizere okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenine
gore katilimcilarin 140’ 1mnin (%33,5) ilgelerde bulunan bir okulda ve 278’inin (%66,5) il
merkezi sinirlart iginde bulunan bir okulda c¢alistiklar1 belirlenmistir. Biiyiiksehir
sinirlart i¢inde kalan merkez ilgeler, il merkezi olarak kabul edilmistir. Son olarak
katilimcilardan 354’{iniin  (%84,7) lisans diizeyinde egitime ve 64’iiniin (%15,3) ise

lisansiistii veya doktora diizeyinde egitime sahip olduklar1 goriilmektedir.

3.3 Veri Toplama Arac ve/veya Teknikleri

Arastirma yapabilmek i¢cin Konya’da bulunan resmi okullarda uygulanmak {izere
Olcekler belirlenmis ve arastirmanin amaglar1 dogrultusunda veri toplama araglarinin ve
oleklerin uygulanabilmesi icin I1 Milli Egitim Miidiirliigiinden gerekli izinler
alimmistir. Bu arastirmada kullanilan veri toplama araci, 3 boliimden olusmaktadir.
Birinci boliimde katilimcilarin gorev, cinsiyet, yas, ¢alisilan okul tiirii, brans, okuldaki

O0gretmen sayisi, caligilan yerlesim yeri ve 6grenim durumu demografik 6zelliklerinin
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soruldugu Kisisel Bilgi Formu, ikinci boliimde Ergiil ve Kurtulmug (2014) tarafindan
gelistirilen Farkliliklarin Yénetimi Olgegi (FYO), iiciincii béliimde ise, ilkogretim
okullarmin liderlik kapasitesini ortaya koymak amaciyla Lambert (2003) tarafindan
gelistirilen, Kiling, Biiyiikoztiirck ve Altun (2014) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan
Okullarda Liderlik Kapasitesi Olgegi (OLKO) kullanilmustir.

3.3.1. Farklihklarn yénetimi 6lcegi (FYO)

Bu arastirmada, Ergiil ve Kurtulmus (2014) tarafindan gelistirilen Farkliliklarin
Yonetimi  Olgegi  kullanilmistir.  Olgek; “Hi¢ Katilmiyorum” ile “Tamamen
Katiliyorum” arasinda deger alan 5 dereceli Likert tipi bir dl¢ektir. “Farkliliklara iliskin
Yaklagimlar” ve “Yonetsel Uygulamalar” olmak iizere iki alt boyuttan olugsmaktadir.
Farkliliklara iligskin yaklagimlar boyutunda 8 (1, 9, 10, 13, 15, 18, 19, 20), yonetsel
uygulamalar boyutunda 12 (2, 3,4, 5,6, 7, 8, 11, 12, 14, 16, 17) olmak iizere toplam 20
maddeden olusmaktadir. Farkliliklarin yonetimi 6lgeginin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik
katsayisi, Olgegin tamami igin 0.94 olarak tespit edilmistir. Olgegin birinci alt
boyutunun (yonetsel uygulamalar) Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayist 0.93; ikinci alt
boyutunun ise (farkliliklara iligkin yaklagimlar) 0.89 oldugundan, 6lgegin “yiiksek
derecede giivenilir” oldugu goriilmiistir. Olgek iki yapili bir 6Slcektir ve DFA
sonuglarina gore 6l¢egin uyum indeksleri (RMSEA; .07, SRMR; .04, CFI; .97, NFTI; .96;
x2/df = 2.9) ve Ki-kare degerinin (x2 = 497,47, N=328, sd= 167, p=.00) anlaml1 oldugu
belirlenmis ve modelin iyi uyum verdigi belirtilmistir. Olgekte ters kodlanan madde

bulunmamaktadir (Ergiil ve Kurtulmus, 2014).

Tablo.2. Farkliliklarin yonetimi 6l¢egi giivenilirlik testi degerleri

Aragtirma
A . Ornekleminde
Olgegin Boyutlar Olgegin Cronbach’s Alpha Bulunan

Degeri Cronbach’s Alpha
Degeri

Farkhliklarin Yénetimi (Tim Olgek) 0,94 0,96
Yonetsel Uygulamalar 0,93 0,93
Farkhliklara iliskin Yaklasimlar 0,89 0,92
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Tablo.2 incelendiginde Farkliliklarin Yonetimi 6l¢eginin geneli i¢in aragtirmanin
ornekleminde bulunan Cronbach’s Alpha degeri = 0,96 bulunmustur. Ayrica alt
boyutlarindan Yénetsel Uygulamalar i¢in Cronbach’s Alpha degeri 0,93 ve Farkliliklara
Iliskin Yaklagimlar alt boyutu icin 0,92 olarak bulunmustur. Bu degerler olcegin
Cronbach’s Alpha degerlerine olduk¢a yakin degerlerdir Olgegin kendisi ve 2 alt
boyutunun Cronbach’s Alpha katsayilarinin 0,70'in {istlinde ¢ikmasi, bu o0lcegin

giivenilirliginin oldukga yiiksek oldugunu gostermektedir (Arseven, 2001).

Bu o0lgegin puanlamasinda her boyut igin puan alinabilecegi gibi Olgegin
tamamindan da toplam puan elde edilebilir. Olgekten alinabilecek en az puan 20, ve en
¢ok puan 100°diir. Elde edilen puanin yiiksekligi katilimecilar i¢in okullarda farkliliklarin
yonetimi algisinin yliksekligine isaret etmektedir (Ergiil ve Kurtulmus, 2014).

3.3.2. Okullarda liderlik kapasitesi ol¢cegi (OLKO)

Bu aragtirmada kullanilan bir bagka 6l¢ek Lambert (2003) tarafindan gelistirilen
ve Kiling, Biiylikoztirk ve Akbaba-Altun (2014) tarafindan Tiirkce’ ye uyarlanan
Okullarda Liderlik Kapasitesi Olgegi (OLKO) olmustur. Olgek; “Bunu Yapmayiz”, “Bu
Yénde Hareket Etmeye Basladik”, “Bu Yonde Iyi Bir Mesafe Aldik” ve “Bu Durumu
Cok Iyi Yapilandirdik” seklinde degerlendirilen 4 dereceli Likert tipi bir &lgektir. 30
maddeden ve 4 alt boyuttan olusan 6lgek formunda Dagitimcr Liderlik boyutunda 7
madde (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7), ikinci boyut olan Paylasilan Okul Vizyonu boyutunda 9
madde (8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16), liclincii boyut olan Is Birligi ve Ortak
Sorumluluk boyutunda 6 madde (17, 18, 19, 20, 21, 22) ve son olarak, Algilanan
Ogrrenci Bagarisi boyutunda 8 madde (23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30) bulunmaktadir.
Okullarda liderlik kapasitesi 6lgeginin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisi, dlgegin
tamami i¢in 0.97 olarak tespit edilmistir. Olgegin birinci alt boyutunun (dagitimci
liderlik) Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisi 0.91; ikinci alt boyutunun (paylasilan
okul vizyonu) 0.94; {iclincii alt boyutunun (is birligi ve ortak sorumluluk) 0.91 ve
dordiincii alt boyutunun (algilanan 6grenci basarisi) ise 0.93 oldugundan, 6l¢egin
“yiiksek derecede giivenilir” oldugu gériilmiistiir. Olgegin DFA analizi sonuglarma gore
tiim modele iligkin degerlerin iyi uyum degerleri ortaya koydugu ve bu degerlerin kabul
edilebilir oldugu goriilmektedir (Olgegin uyum indeksleri: 2 = 940.25 (sd = 396, p <
.001), (52 /sd) = 2.37, GFI = .82, RMSEA = .068, CFI = .98, AGFI = .79). Olgekte ters
kodlanan madde bulunmamaktadir (Kiling, Biiyiikoztiirk ve Altun, 2014).
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Tablo.3.0kullarda liderlik kapasitesi 6l¢egi(OLKO) giivenilirlik testi degerleri

Olgegin Arastirma
Slcesin B | Cronbach’s ornekleminde bulunan
¢egin Boyutlan Alpha Degeri Cronbach’s Alpha
Degeri
Okullarda Liderlik Kapasitesi (Tiim Olgek) 0,97 0,97
Dagitimci Liderlik 0,91 0,90
Paylasilan Okul Vizyonu 0,94 0,92
is Birligi ve Ortak Sorumluluk 0,91 0,91
Algilanan Ogrenci Basarisi 0,93 0,91

Tablo-3'te goriildiigii gibi, Olgegin i¢ tutarlilik katsayis1 (Cronbach Alpha) tiim
Olcek icin 0,97, alt boyutlarda Dagitimci Liderlik ig¢in 0,91, Paylasilan Okul Vizyonu
i¢in 0,94, Is Birligi ve Ortak Sorumluluk igin 0,91 ve Algilanan Ogrenci Basarist igin
0,93 olarak bulunmustur (Kiling, Biiylikoztiirk ve Altun, 2014). Yapilan calisma i¢in
giivenilirlik (Cronbach Alpha) degerleri ise tim dlgek igin 0,97, alt boyutlarda
Dagitimer Liderlik igin 0,90, Paylasilan Okul Vizyonu igin 0,92, Is Birligi ve Ortak
Sorumluluk i¢in 0,91 ve Algilanan Ogrenci Basarisi igin 0,91 olarak bulunmustur.
Olgegin kendisi ve 4 alt boyutunun Cronbach’s Alpha katsayilarinmn (p>0,70), %70 'in
iistlinde ¢ikmasi, 6lgegin giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir (Arseven,
2001).

Okullarda liderlik kapasitesi Olgegine AFA uygulanmistir ve analiz sonuglari
Tablo 5’te gosterilmistir. Analiz sonucu KMO degeri 0,96 bulunmus ve faktor analizine
uygunlugu goriilmiistiir (sig.= 0,00). Olgek dort faktdrlii yapiya sahip oldugundan
(Kiling, Biiyiikoztirk ve Altun, 2014) faktor sayis1 dort olarak belirlenmistir. Bu
faktorlerin toplam varyans aciklama ylizdesi %67,7 olarak bulunmustur. 11, 12 ve 26.
maddelerin gecerli faktdr yiikiine sahip olmamasi nedeniyle 27 madde ile analiz
gerceklestirilmistir. Faktorlerde yer alan maddeler incelendiginde birinci faktor adina
dagitimci liderlik, ikinci faktor adina paylasilan okul vizyonu, {iciincii faktér adina is

birligi ve ortak sorumluluk ve dordiincii faktér adina da algilanan 6grenci basarisi
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denilmistir (Kiling, Biiylikoztiirk ve Akbaba-Altun, 2014). Calismada 0,30’un altinda
olan faktor yiikleri dislanmaistir.

Bu o0lgegin puanlamasinda her boyut i¢in puan alinabilecegi gibi Olgegin
tamamindan da toplam puan elde edilebilir. Olgekten alinabilecek en az puan 30, ve en
cok puan 120’dir. Elde edilen puanin diistikliigli zayif liderlik kapasitesine, yiiksekligi
ise katilimcilar i¢in okullarda liderlik kapasitesi algisinin yliksekligine isaret etmektedir

(Kiling, 2013).

3.4 Verilerin Toplanmasi

Arastirmaya Konya ve ilgelerinde bulunan resmi okullarda goérev yapan ve
tesadiifi kiime Ornekleme yontemiyle belirlenen Ogretmenler ve yoneticiler dahil
edilmistir. Bu arastirmanin yapilabilmesi i¢in Konya Il Milli Egitim Miidiirliigii’nden
gerekli izinler alinmistir. Arastirmanin 6lgekleri, katilime1 6gretmenlere ve yoneticilere
dagitilmistir. Olgekle ilgili gerekli agiklamalar, yiiz yiize yapilmis ve istekli olanlarin
Olcegi doldurmalar1 saglanmistir. Boylelikle 439 6gretmen ve yonetici istekli olarak
Olcek formunu doldurmugtur. Elde edilen bu o6lgek formlari, degerlendirmeye tabi
tutulmus; 21 6lgek formunda eksik veya 6zensiz isaretleme yapildigi tespit edildiginden

degerlendirme dis1 birakilmistir. Degerlendirme, 418 6lgek formuyla yapilmistir.

3.5 Verilerin Analizi

Verilerin analizine gegilmeden 6nce normallik dagilimina bakilmistir. Toplanan
veri setinin normal dagilim gosterip gostermedigi tespit etmek amaciyla aritmetik
ortalama, mod, medyan, carpiklik katsayilar1 ve basiklik katsayilart hesaplanmig

sonuglar agagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo.4. Farkliliklarin yonetimi 6lgegi ve okullarda liderlik kapasitesi 6lgegi normallik

testi degerleri

Alt Boyutlar  Aritmetik Medyan  Mod Carpikhk Basikhk
ortalama katsayis1  Kkatsayisi

Dagitimet 18,32 19,00 19,00 -0,13 -0,80
Okullarda Liderlik
Liderlik Isbirligi ve
Kapasitesi Ortak 16,79 17,00 18,00 -0,34 -0,59
Sorumluluk
Paylagilan
okul 24,03 25,00 27,00 -0,16 -0,76
Vizyonu
Algilanan
Ogrenci 23,06 23,00 24,00 -0,23 -0,59
Basarisi

Okullarda Yonetsel
Farkhliklarin Uygulamalar
Yonetimi

45,49 47,00 54,00 -0,65 0,07

Farkliliklara
Mliskin 29,90 31,00 32,00 -0,65 0,24

Yaklagimlar

Tablo.4 incelendiginde Olgek alt boyut puanlarinin aritmetik ortalamalarin,
medyanlarin ve modlarin birbirine yakin oldugu goriilmiistiir. Ayrica yapilan analizlerin
sonuclar1 6lgeklerin alt boyutlarina ait basiklik (Kurtosis) ve carpiklik (Skewness)
katsayillarinin -1 ile +1 aras1 degerler aldigi goriilmustiir. Elde edilen carpiklik
degerlerinin -1 ile +1 arasinda olmasi, degerlerin normal dagilim gosterdigini
belirtmektedir. Psikometrik amaglarin ¢ogu i¢in +1.0 arasindaki basiklik ve carpiklik
degerleri miikemmel olarak kabul edilir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2013). Ayrica
0zel uygulamalara bagli olarak +2,0 degeri (George ve Mallery, 2012) ve £1,5 degerleri
(Tabachnick ve Fidell, 2013) de kabul géren degerler olarak goriilebilir. Tabloda verilen

degerlere gore normal dagildigi kabul edilen verilere parametrik testler uygulanmistir.

Elde edilen puanlar arasindaki farkin istatistiksel agidan anlamli olup olmadig:
arastiritlmistir. Bunun i¢in iki iliskisiz 6rneklem ortalamalar1 arasindaki farkin sifirdan
anlaml bir sekilde farkli olup olmadigini test etmek amaciyla (gorev, cinsiyet ve

ogrenim durumu degiskenleri icin) “t- testi” uygulanmistir. Ayrica yas, brans, calisilan
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okul tiirti, okuldaki 6gretmen sayis1 ve okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenlerine
gore anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek i¢in “Varyans Analizi
(ANOVA)” uygulanmistir. Okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamalari,
katilimcilarin yas, brans, ¢alistiklart okul tiirii, 6grenim durumlari, okuldaki 6gretmen
sayist ve okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenlerine gore, gruplarin ortalamalari
arasindaki farkin 6nem kontrolii, Varyans analizi ile yapilmistir. Bu analiz sonuglarina
gore aralarinda anlamli farklilik bulunan maddeler i¢in bu farkin hangi gruplar arasinda

oldugunu tespit edebilmek i¢in “Post Hoc Tukey testi” uygulanmustir.

Okullarda farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik kapasitesi arasindaki
iligki, “Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Kat Sayist Teknigi” ile test edilmistir.
Egitim bilimleri arastirmalarinda genellikle verilerin analizinde manidarlik diizeyi 0.05
olarak kabul edilmektedir (Balci, 2004). Bu nedenle arastirmada kabul edilen

manidarlik diizeyi 0.05 olarak belirlenmistir.
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BOLUM 4
4 BULGULAR

Bu boliimde arastirmanin alt problemlerine iliskin yapilan istatistiksel analizler

sonucunda ulasilan bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

4.1 Bulgular ve Yorumlar
Asagidaki tabloda okullarda farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik

kapasitesi diizeyleri genel olarak betimlenmistir.

Tablo.5. Okullarda farkliliklarin yonetimi ve liderlik kapasitesi betimsel
istatistikler tablosu

En Diisiik En Yiiksek

Alt Boyutlar Deger Deger X Ss
Liderlik 418 33 120 82,21 20,37
Kapasitesi
Farkliliklarmn 418 21 100 75,40 16,24
Yonetimi
Dagitimci
Liderlik 418 7,00 28,00 17,80 5,39
Liderlik Paylasilan  Okul
Kapasitesi  Vizyonu 418 9,00 36,00 33,14 6,57
Algllanan 8,00 32,00 22,59 5,49
Ogrenci Basarisi
Isbirligi ve Ortak,, 4 6,00 24,00 16,41 4,52
Sorumluluk
Farkhhiklarin Earkllhklara
liskin 418 8,00 40,00 29,62 6,67
Yonetimi Yaklagimlar
Yénetsel 418 1200 60,00 45,06 9,01
Uygulamalar

Tablo.5’te okullarda farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik kapasitesi
betimsel istatistikler degerleri verilmistir. Okullarda liderlik kapasitesi i¢in en diisiik
puan 33 ve en yiiksek puan 120 olarak hesaplanmis, puan ortalamasi 82,21 bulunmus ve

katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi algisinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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Okullarda liderlik kapasitesi alt boyutlarindan dagizimc: liderlik alt boyutunda ortalama
puan 17,80 hesaplanirken alinan en diisiik puan 7, en yiiksek puan 28 olarak tespit
edilmistir. Paylasilan okul vizyonu alt boyutunda ortalama puan 33,14 olarak
hesaplanmis, en diisiik puan 9, en yliksek puan ise 36 olmustur. Algilanan ogrenci
basarisi alt boyutunda ortalama puan 22,59, alinan en diisiik puan 8 ve en yiiksek puan
32 olarak hesaplanmistir. Isbirligi ve ortak sorumluluk alt boyutunda ise ortalama puan
16,41, en diisik deger 6 ve en yiiksek deger 24 olarak hesaplanmistir. Okullarda
farkliliklarin yonetimi i¢in yapilan hesaplamalar sonucunda en diisilk puanin 21 en
yiiksek puanin ise 100 oldugu goriilmiis ve ortalama puan 75,40 olarak hesaplanmistir.
Katilimcilarin - okullarda farkliliklarin = yonetimi algt diizeyinin yiliksek oldugu
hesaplanmistir. Ayrica okullarda farkliliklarin = yonetiminin farkliliklara iliskin
vaklagimlar alt boyutunda otalama puan 29,62 (yiiksek) olarak hesaplanirken en yiiksek
puan 40, en diisiikk puan 8, yonetsel uygulamalar alt boyutunda ortalama 45,06 (yiiksek),
en yiikksek puan 60, en diisiik puan 12 olarak hesaplanmustir.

Asagida farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar1 ile liderlik kapasitesi ve alt
boyutlar1 arasindaki iliski, “Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Kat Sayisi
Teknigi” ile test edilmistir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degerler almaktadir.
Buna gore; r= -1 ise tam negatif dogrusal bir iligki, r= +1 ise tam pozitif dogrusal bir
iliski, r= 0 ise iki degisken arasinda iliski yoktur. Korelasyon katsayis1 (r ), 0.01 - 0.29
aras1 deger almigsa diisiik diizeyde iliski, 0.30 - 0.70 aras1 degerlerde orta diizeyde iliski,
0.71 - 0.99 arasi1 degerlerde yiiksek diizeyde iliski ve r=1.00 ise degiskenler arsinda
miikemmel iliski oldugu belirtilmektedir (Koklii ve dig., 2006).
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Tablo.6. Okullarda farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlari ile okullarda liderlik
kapasitesi ve alt boyutlar1 arasindaki iliski (korelasyon) tablosu

Farkliliklara Paylasilan Isbirligi ve Algilanan
Farkliliklarin iliskin Yonetsel Liderlik Dagitimel Okul Ortak Ogrenci
Yonetimi Yaklagimlar  Uygulamalar Kapasitesi Liderlik Vizyonu Sorumluluk  Basarisi
Farkliliklarin o - - o - o .
o 1 0,97 0,98 0,15 0,19 0,14 0,13 0,10
Yonetimi
Farkliliklara
Tigkin 0,97 1 0,91 0,14™ 0,18™ 0,14™ 0,12 0,09
Yaklagimlar
Yonetsel - - - - - - «
0,98 0,91 1 0,15 0,19 0,13 0,13 0,11
Uygulamalar
Liderlik - - - - - - -
. 0,15 0,14 0,15 1 0,91 0,95 0,92 0,90
Kapasitesi
Dagitimer wox ox sox wox aox wox -
o 0,19 0,18 0,19 0,91 1 0,85 0,80 0,73
Liderlik
Paylasilan
Okul 0,14™ 0,14™ 0,13 0,95 0,85™ 1 0,84™ 0,79™
Vizyonu
Isbirligi ve
Ortak 0,13™ 0,12" 0,13" 0,92™ 0,80™ 0,84™ 1 0,81™
Sorumluluk
Algilanan
Ogrenci 0,10 0,09 0,11" 0,90™ 0,73 0,79" 0,81" 1
Basarist
** P<0.01
* P<0.05

Tablo.6’da okullarda farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlari ile okullarda liderlik
kapasitesi ve alt boyutlar1 arasindaki iliski test edilmistir. Bulunan sonuglara gore;
okullarda farkliliklarin yonetimi ile okullarda liderlik kapasitesi arasinda (p<0,01, r=
0,155 ) olumlu yonlii diisiik diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur. Okullarda
farkliliklarin yonetimi ile okullarda liderlik kapasitesinin {i¢ alt boyutu; dagitimci
liderlik (p< 0,01, r=0,193), paylasilan okul vizyonu (p< 0,01, r = 0,143) ve isbirligi ve
ortak sorumluluk ( p< 0,01, r=0,130) arasinda da yine olumlu yonde ve diisiik diizeyde
anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Okullarda liderlik kapasitesinin diger alt boyutu
olan algilanan 6grenci basarisi alt boyutu i¢in ise, p<0,01 diizeyi i¢in anlamlilik tespit
edilememis, fakat p<0.05 diizeyi i¢in anlamli oldugu goriilmiistiir. Okullarda
farkliliklarin yonetiminin, farkliliklara iliskin yaklasimlar alt boyutun, okullarda liderlik
kapasitesi (p< 0,01, r=0,147), dagitimc1 liderlik alt boyutu (p<0,01, r = 0,185) ve
paylasilan okul vizyonu alt boyutu (p< 0,01, r=0,146) i¢in de p<0.01 diizeyi i¢in
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olumlu yonde ve diisiik diizeyde anlamlilig1 tespit edilmis, diger bir alt boyutu; is birligi
ve ortak sorumluluk igin ise p<0.05 diizeyi i¢in anlamlilik bulunmustur. Algilanan
Ogrenci basaris1 (p>0,01) alt boyutu ile arasinda herhangi bir anlamlilik tespit
edilememistir. Okullarda farkliliklarin yonetiminin, yonetsel uygulamalar alt boyutunun
da benzer sekilde okullarda liderlik kapasitesi (p<0,01, r=0,155), dagitimci liderlik alt
boyutu (p<0,01, r=0,193), paylasilan okul vizyonu alt boyutu (p<0,01, r=0,136), ve
isbirligi ve sorumluluk alt boyutu (p<0,01, r=0,132) ile aralarinda p<0.01 diizeyinde
olumlu yonde ve disiik diizeyde anlamli bir iliski varken, okullarda liderlik
kapasitesinin diger alt boyutu olan algilanan Ogrenci basarisi ile arasinda p<0,05
diizeyinde bir anlamlilik oldugu goriilmiistiir. Farkliliklarin yOnetiminin kendi alt
boyutlartyla, liderlik kapasitesinin de kendi alt boyutlariyla yiiksek diizeyde iliskili

oldugu test sonuglart ile tespit edilmistir.

4.1.1 Okullarda Farkhliklarin Yonetimine Ait Bulgular

Asagida katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi algilama diizeylerinin
gorev, cinsiyet, okulun bulundugu yerlesim yeri ve 6grenim durumu degiskenlerine gére
anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini gosteren t-testi sonuglari sirasiyla

verilmigtir.

Tablo.7. Gorev degiskenine gore katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi
ve alt boyutlart diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadigini

belirlemeye yonelik bagimsiz t-testi sonuglar

Farkliliklarin Yonetimi ~ Gorev n X Ss t p

Ogretmen 359 29,44 6,81

’ Yonetici 59 32,72 487
Ogretmen 359 44,76 10,11
Y 6netsel Uygulamalar 9,88 0,00"
Yonetici 59 49,94 7,243
Ogretmen 359 74,20 16,58
Farkliliklarin Yonetimi 10,74 0,00"
Yonetici 59 82,67 11,70
* p< 0.05
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Tablo.7’de gorev degiskenine gore okullarda farkliliklarin yonetimi ve alt
boyutlart puan ortalamalart1 ve bu puan ortalamalari arasinda farklilagmanin olup
olmadigma iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 bulunmaktadir. Bu bulgulara bakildiginda

Ogretmen olarak gorev yapan katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi puan

ortalamasi X = 74,20, yonetici olarak gorev yapanlarin okullarda farkliliklarin yonetimi

puan ortalamasi ise X=82,67 olarak bulunmustur. Ogretmen ve yoneticilerin
farkliliklarin  yonetimi puan ortalamalar1 arasindaki p degeri ise 0,00 olarak
hesaplanmistir. Elde edilen verilere (p<0,05) gore okullarda farkliliklarin yonetimi puan
ortalamalar i¢in gorev degiskenine gore yoneticilerin okullarda farkliliklarin yonetimi
puanlarinin 6gretmenlerin okullarda farkliliklarin yonetimi puanlarindan anlamli bir

sekilde yiiksek oldugu belirlenmistir. Okullarda farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan

farkliliklara iliskin yaklagimlar alt boyutu puan ortalamalari, 6gretmenler i¢in X = 29,44
ve yoneticiler i¢in ise X = 32,72; diger alt boyutu yonetsel uygulamalar alt boyutu puan

ortalamalar1 Ogretmenler igin X = 44,76 ve yoneticiler i¢cin X = 49,44 olarak
hesaplanmustir. Ogretmen ve yoneticilerin farkliliklarin ydnetiminin her iki alt boyutu
puan ortalamalar1 i¢in hesaplanan p degeri 0,00 olarak hesaplanmis ve gorev
degiskenine gore farkliliklara iliskin yaklasimlar ve yonetsel uygulamalar alt boyutlar
puan ortalamalar1 i¢in, yoOneticilerin puan ortalamalarinin 6gretmenlerin  puan

ortalamalarindan anlamli bir sekilde ytliksek oldugu belirlenmistir.

Tablo.8. Cinsiyet degiskenine gore katilimeilarn okullarda farkliliklarin ydnetimi ve
alt boyutlarn diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadigini belirlemeye
yonelik bagimsiz t-testi sonuglari

Farkliliklarin . -
Yénetimi Cinsiyet n X Ss t p
Farkliliklara iliskin Kadin 186 29.13 7,14 *
Yaklasimlar 2,10 0,03
i Erkek 232 30,52 6,21
Kadin 186 44 57 10,69
Yonetsel Uygulamalar 2,60 0,08
Erkek 232 46,23 9,20
Farkliliklarm Kadin 186 73,71 17,58
Y Onetimi 2,63 0,05
Erkek 232 76,75 14,99
* p<0.05
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Tablo.8’de cinsiyet degiskenine gore okullarda farkliliklarin yonetimi ve alt
boyutlart puan ortalamalart1 ve bu puan ortalamalari arasinda farklilagmanin olup
olmadigma iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 bulunmaktadir. Bu bulgulara bakildiginda
kadin katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi puan ortalamasinin X= 73,91 ve
erkek katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi puan ortalamasinin X=75,32
oldugu, farkliliklara iliskin yaklasimlar alt boyutu puan ortalamasinin kadin katilimcilar
icin X= 29,13 ve erkek katilimcilar i¢in X=30,52 oldugu, yédnetsel uygulamalar alt
boyutu i¢in kadin katilimcilarin puan ortalamasmin X= 44,57 ve erkek katilimcilarin
puan ortalamasinin X=46,23 oldugu gorilmektedir. Kadin ve erkeklerin okullarda
farkliliklarin yonetimi puan ortalamalar1 arasindaki p degeri 0,05 ve yoOnetsel
uygulamalar alt boyutu puan ortalamalari arasindaki p degeri ise 0,08 olarak
hesaplanmistir. Elde edilen verilere (p> 0,05) gore okullarda farkliliklarin yonetimi ve
alt boyutlar1 puan ortalamalar1 arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
gozlenmemistir. Farkliliklara iligskin yaklagimlar alt boyutu puan ortalamalar1 arasindaki
p degeri ise 0,03 olarak test edilmis ve elde edilen anlamli fakat diisiik farkliligin

kadinlar lehine oldugu goriilmiistiir.

Tablo.9. Okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenine gore katilimeilarin okullarda
farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup
olmadigini belirlemeye yonelik bagimsiz t-testi sonuglari

Farkliliklarin Yerlesim Yeri -

e n X Ss t P

Y onetimi

Farklilklara iliski flge 140 76,72 16,77

arkliliklara Iligkin

Yaklasimlar ; . 0,23 0,23
11 Merkezi 278 74,73 15,96

Vénetsel Iige 140 30,47 6,86

Uontejlznalar . 0,08 0,21

yg 11 Merkezi 278 29,62 6,56

Farkliliklarin lge 140 46,25 10,17

Y 6netimi 0,25 0,27
11 Merkezi 278 4511 9,77

* p< 0.05

Tablo.9’da okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenine gore okullarda
farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar1 puan ortalamalar1 ve bu puan ortalamalar

arasinda farklilasmanin olup olmadigina iliskin bagimsiz t-testi bulgularn
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bulunmaktadir. Bu bulgulara bakildiginda il¢cede calisan katilimecilarin okullarda
farkliliklarin - yonetimi puan ortalamasinin Xx= 46,25 ve il merkezinde c¢alisan
katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi puan ortalamasinin X=45,11 oldugu,
farklihiklara iliskin yaklasimlar alt boyutu puan ortalamasinin ilgede ¢alisan katilimcilar
icin Xx= 76,72 ve il merkezinde calisan katilimcilar icin X=74,73 oldugu, yonetsel
uygulamalar alt boyutu i¢in ilgede galisan katilimeilarin puan ortalamasinin x= 30,47 ve
il merkezinde ¢alisan katilimcilarin puan ortalamasinin X=29,62 oldugu goriilmektedir.
flgede calisan ve il merkezinde calisan katilimcilarin okullarda farkliliklarin ydnetimi
puan ortalamalar1 arasindaki p degeri 0,27, farkliliklara iliskin yaklagimlar alt boyutu
puan ortalamalar1 arasindaki p degeri 0,23 ve yonetsel uygulamalar alt boyutu puan
ortalamalar1 arasindaki p degeri ise 0,21 olarak hesaplanmistir. Elde edilen verilere (p >
0,05) gore okullarda farkliliklarin yoénetimi ve alt boyutlar1 puan ortalamalar1 arasinda

okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenine gore anlamli bir farklilik gézlenmemistir.

Tablo.10. Ogrenim durumu degiskenine gore katilimcilarin okullarda farkliliklarin
yonetimi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadigini
belirlemeye yonelik bagimsiz t-testi sonuglari

Fg}rklllllkllarln Ogrenim Durumu N 2 Ss ¢ P
Y 6netimi
Lisans 354 29,94 6,53
Farkliliklara Iliskin _ o 335 0.80
Yaklagimlar Lisansiistii 64
Doktora 29,11 7.44
Lisans 354 45,62 9,81
Yonetsel . o 1,67 0,52
Uygulamalar Lisansiisti 64
Doktora 44,76 10,51
Lisans 354 75,57 16,00
gadrrll(el:ltlilrl:lliarm Lisansiistii 24 0.2
Doktora 64 74,48 17,64
* p<0.05

Tablo.10’da 6grenim durumu degiskenine gore okullarda farkliliklarin yonetimi
ve alt boyutlar1 puan ortalamalar1 ve bu puan ortalamalar1 arasinda farklilasmanin olup

olmadigina iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 goriilmektedir. Bu bulgularda lisans
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mezunu katilimecilarin okullarda farkliliklarin yonetimi puan ortalamasi X=75,57 ve
Lisanstistii veya doktora mezunu katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi puan
ortalamas1 X=74,48 olarak bulunmustur. Lisans mezunu katilimcilarin farkliliklara
iliskin yaklagimlar alt boyutu puan ortalamasi X=29.94 ve yonetsel uygulamalar alt
boyutu puan ortalamasi ise X=45.62 olarak hesaplanmistir. Lisansiistii veya doktora
mezunu katilimcilarin  farkliliklara iligkin yaklagimlar alt boyutu puan ortalamasi
x=29.71 ve yonetsel uygulamalar alt boyutu puan ortalamasi X=44.76 olarak
bulunmustur. Lisans mezunlart ve Lisansiistii /doktora mezunlarinin okullarda
farkliliklarin yonetimi puan ortalamalar1 arasindaki p degeri 0,62, farkliliklara iliskin
yaklagimlar alt boyutu puan ortalamalari arasindaki p degeri 0,80 ve yoOnetsel
uygulamalar alt boyutu puan ortalamalar1 arasindaki p degeri ise 0,52 olarak
hesaplanmistir. Elde edilen verilere (p>0,05) gore 6grenim durumu degiskenine iliskin
okullarda farkliliklarin yonetimi ve farkliliklara iligkin yaklasimlar ve yonetsel
uygulamalar alt boyutlart puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik tespit

edilememistir.

Asagidaki tablolarda katilimcilarin yas, calisilan okul tiirli, brang ve calisilan
okuldaki 6gretmen sayis1 degiskenlerine gore okullarda farkliliklarin yonetimi algilama
diizeyleri ile, farkliliklara iliskin yaklagimlar ve ydnetsel uygulamalar alt boyutlar
algilama  diizeylerinin  istatistiksel a¢idan anlamli  bir sekilde farklilasip

farklilagmadigina iliskin yapilan varyans (ANOVA) analizi sonuglar1 yer almaktadir.

61



Tablo.11. Yas degiskenine gore Katilimeilarin okullarda farkliliklarin yénetimi ve alt
boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadigini belirlemeye yonelik
varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Farkliliklarin _ Fark
Y Onetimi Yas n X Ss F P (Tukey)
20-30 51 32.05 6.50
Farkliliklara Iliskin 31-40 160 2964 6.75
2,29 0,07
Yaklagimlar
41-50 153 29.83 6.26
51 ve Ust 54 28.88 7.43
20-30 51 48.74 8.98
Vénetsel 31-40 160 45.02 9.97
2,10 0,09
Uygulamalar
41-50 153 45.13 9.79
51 ve Ustu 54 44.85 10.58
20-30 51 80.80 15.18
31-40 160 74.66 16.38
Farkliliklarin 223 0,08
Y Onetimi
41-50 153 7496 15.70
51 ve lstu 54 73.74 17.73
* P<0.05

Tablo.11’te yas degiskenine gore katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi
ve alt boyutlar1 puanlarina yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglar1 verilmistir. Elde
edilen bulgulara gore; okullarda farkliliklarin yonetimi (P>0,05), farkliliklara iliskin
yaklagimlar alt boyutu (P>0,05) ve yonetsel uygulamalar alt boyutu (P>0,05) puan
ortalamalar1 diizeylerinin yas degiskenine gore anlamli bir farkhilik gdstermedigi

belirlenmistir.
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Tablo.12. Calisgilan okul tirii degiskenine gore katilimeilarin okullarda
farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin
olup olmadigini belirlemeye yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Farkliliklarin Caligilan _ Fark
Yénetimi Okul Tiirii : X Ss F P (Tukey)
[lkokul 95 29.08 5.94
Farkhhklara
Iiskin Ortaokul 129 30.66 6.43
Yaklasimlar 1,58 0,20
Lise 194 29.80 7.12
Tlkokul 95 43.97 9.60
Yonetsel
Uygulamalar Ortaokul 129 46.65 9.22 501 013
Lise 194 45.46 10.44
[lkokul 95 73.06 15.21
Farklilikl
Vomotim Ortaokul 129 77.32 15.34
1,90 0,15
Lise 194 75.27 17.21
* P<0.05

Tablo.12’de calisilan okul tiiri degiskenine gore katilimcilarin okullarda
farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar1 puanlarma yonelik varyans (ANOVA) analizi
sonuglar1 verilmistir. Elde edilen bulgulara gore; okullarda farkliliklarin yonetimi
(P>0,05), farkliliklara iliskin yaklagimlar alt boyutu (P>0,05) ve yonetsel uygulamalar
alt boyutu (P>0,05) puan ortalamalar1 diizeylerinin ¢alisilan okul tiirii degiskenine gore

anlaml bir farklilik gdstermedigi goriilmiistiir.
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Tablo.13. Brans degiskenine gore katilimeilarin okullarda farkliliklarin yonetimi
ve alt boyutlart diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadigini
belirlemeye yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Farkliliklarin _ Fark
Y onetimi Brang n X Ss F P (Tukey)
Ana sinifi 94 28.96 6.23
veya sinif
Farkliliklara
Mliskin Brans 270 30.38 6.68
Yaklasimlar 1,96 0,14
Meslek 54 29.16 7.19
Dersleri
Ana sinifi 94 43,94 9.66
veya smif
Eonﬁﬁialar Brans 270 46.35 9.68
Y9 289 0,05
Meslek 54 43.88 11.08
Dersleri
Ana sinifi 94 72.91 15.53
veya smif
f{a..rkhtl.‘kl.a“n Brans 270 76.74 16.03
Onetimi 2,60 0,07
Meslek 54 73.05 17.96
Dersleri
* P<0.05

Tablo.13’te brang degiskenine gore katilimcilarin okullarda farkliliklarin
yonetimi ve alt boyutlar1 puanlarina yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglar
verilmistir. Elde edilen bulgulara gore; brans degiskenine gore okullarda farkliliklarin
yonetimi, farkliliklara iliskin yaklagimlar alt boyutu ve yonetsel uygulamalar alt boyutu

puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig: goriilmistiir (P>0,05).
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Tablo.14. Calisilan okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore katilimcilarin
okullarda farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin

olup olmadigini belirlemeye yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Farkliliklarin Ogretmen - Fark
Yonetimi Sayist : x Ss F (Tukey)
1-25 86 30,97 6,93
26-50 69 29,63 5,72
f{arkklhhklzllra HNigkin 51.75 48 2872 6,45
aklagimlar 111 0,35
76-100 89 30,24 6,10
100 uzeri 126 29,53 7,12
1-25 86 46,76 10,22
26-50 69 45,17 9,00
Yonetsel
51-75 48 44,35 9,32
Uygulamalar 0,69 0,59
76-100 89 45,96 9,25
100 Uzeri 126 44,90 10,84
1-25 86 77,74 16,92
26-50 69 74,81 14,32
f(?.rkhtl.‘kl.a“n 51-75 48 73,08 15,46
onetml 087 047
76-100 89 76,21 14,96
100 uzeri 126 74,44 17,86
* P<0.05

Tablo.14’te ¢alisilan okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore katilimcilarin
okullarda farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlari puanlarina yonelik varyans (ANOVA)
analizi sonuglart verilmistir. Elde edilen bulgulara gore; calisilan okuldaki 6gretmen
sayis1 degiskenine gore okullarda farkliliklarin yonetimi, farkliliklara iliskin yaklagimlar
alt boyutu ve yonetsel uygulamalar alt boyutu puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir

farklilik olmadig1 saptanmaistir (P>0,05).
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4.1.2.0Okullarda Liderlik Kapasitesine Ait Bulgular

Asagida katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 algilama
diizeylerinin gorev, cinsiyet, ¢alisilan okulun bulundugu yerlesim yeri ve 6grenim
durumu degiskenlerine gore anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini gosteren t-

testi sonuglart verilmistir.

Tablo.15. Gorev degiskenine gore katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi ve
alt Dboyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadigini
belirlemeye yonelik bagimsiz t-testi Sonuglar

Liderlik N _
Kapasitesi Gorev n X Ss t p
gy Ogretmen 359 17,69 5,31
Dagitimci *
Liderlik . 537 0,00
Y Onetici 59 22,10 4,21
Paylasilan Ortak Ogretmen 359 23,42 6,48 .
: 3,41 0,00
Vizyon .
Y Onetici 59 27,77 5,93
Is Birligi ve Ogretmen 359 16,39 4,54
Ortak 8,77 0,00"
Sorumluluk Y 6netici 59 19,20 3,60
Algilanan Ogretmen 359 22,66 5,52 )
Ogrenci Basarisi 4,51 0,00
& ? Yénetici 59 25,52 4,60
- Ogretmen 359 80,17 20,22
kgjearlliit(esi 710 0,00°
P Yoénetici 59 9461 16,68
* P<0.05

Tablo.15’te gorev degiskenine gore okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlar
puan ortalamalari ve bu puan ortalamalar1 arasinda farklilagmanin olup olmadigina
iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 gériilmektedir. Bu bulgularda gérevine 6gretmen olarak
devam eden katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamasi X=80,17,
dagitimci liderlik alt boyutu puan ortalamasi1 X=17,69, paylasilan okul vizyonu alt
boyutu puan ortalamasi x=23,42, is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu puan
ortalamas1 Xx=16,39 ve algilanan ogrenci basarist alt boyutu puan ortalamas1 X=22,66

olarak hesaplanmuistir.
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Okullarinda yonetici olarak gorev yapan katilimcilarin okullarda liderlik
kapasitesi puan ortalamasi1 x=94,61, dagitimct liderlik alt boyutu puan ortalamasi
x=22,10, paylasilan okul vizyonu alt boyutu puan ortalamasi1 X=27,77, is birligi ve ortak
sorumluluk alt boyutu puan ortalamasi x=19,20 ve algilanan 6grenci basarist alt boyutu
puan ortalamasi X=25,52 olarak tespit edilmistir. Okullarinda 6gretmen olarak ve
yonetici olarak goérev yapan katilimcilarin liderlik kapasitesi ve alt boyutlart puan
ortalamalar1 arasindaki elde edilen p degerine (p<0,05) gore okullarda liderlik kapasitesi
ve alt boyutlar1 puan ortalamalarinin gorev degiskenine gore istatistiksel olarak anlaml

bir sekilde farklilagtigi ve yoneticiler igin daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Tablo.16. Cinsiyet degiskenine gore katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi
ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadiginm

belirlemeye yonelik bagimsiz t-testi sonuglari

Liderlik Kapasitesi Cinsiyet n X Ss t p
Kadin 186 18,65 5,39
Dagitimcr Liderlik 0,05 0,26
Erkek 232 18,05 5,39
Kadin 186 24,52 6,93
{’/zgle;s;lan Ortak 3,35 0,17
y Erkek 232 23,64 6,27
is Birligi ve Ortak Kadm 186 17,24 4,67 Le7 007
Sorumluluk : :
Erkek 232 16,43 4,37
. . Kadin 186 23,85 5,69
gzllg;lirsllan Ogrenci 052  0,00°
i Erkek 232 2243 5,24
Kadin 186 84,27 21,08
Liderlik Kapasitesi 0,36 0,06
Erkek 232 80,56 19,67
* P<0.05

Tablo.16’da cinsiyet degiskenine gore okullarda liderlik kapasitesi ve alt
boyutlar1 puan ortalamalari ve bu puan ortalamalar1 arasinda farklilasmanin olup
olmadigina iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 goriilmektedir. Bu bulgulara gore kadin
katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamasi X=84,27, dagitimci liderlik

alt boyutu puan ortalamas1 X=18,65, paylasilan okul vizyonu alt boyutu puan ortalamasi
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x=24,52, is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu puan ortalamas1 x=17,24 ve algilanan

ogrenci basarisi alt boyutu puan ortalamasi x=23,85 olarak bulunmustur.

Erkek katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamast X=80,53,
dagitimct liderlik alt boyutu puan ortalamasi1 X=18,05, paylasilan okul vizyonu alt
boyutu puan ortalamast X=23,64, is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu puan
ortalamast X=16,43 ve algilanan ogrenci basarisi alt boyutu puan ortalamasi X=22,43
olarak bulunmustur. Kadin ve erkek katilimcilarin liderlik kapasitesi puan ortalamalari
arasindaki p degeri 0,06 olarak hesaplanmistir. Dagitimcr liderlik alt boyutu puan
ortalamalar1 arasinda p degeri 0,26, paylasilan okul vizyonu alt boyutu puan
ortalamalar1 arasinda p degeri 0,17, is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu puan
ortalamalar1 arasinda p degeri 0,070 olarak bulunmustur ve bu degerler p<0,05
diizeyinde cinsiyet degiskenine gore liderlik kapasitesi, dagitimer liderlik alt boyutu, is
birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu ve paylasilan okul vizyonu alt boyutlari igin
anlamli bir farkliligin olmadigin1 gostermektedir. Liderlik kapasitesinin algilanan
Ogrenci basarisi i¢in ise p degeri 0,00 hesaplanmis ve bu veriye (p<0,05) gore algilanan
Ogrenci basarist alt boyutu puan ortalamalarin cinsiyet degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde farklilastigi ve kadin katilimcilarin lehine oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo.17. Okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenine gore katilimcilarin
okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir

farkin olup olmadigini belirlemeye yonelik bagimsiz t-testi sonuglari

e .. . Yerlesim -
Liderlik Kapasitesi Yeri n X Ss t p
flce 140 19,86 4,91

Dagitimer Liderlik 4,58 0,00"
Il Merkezi 278 17,54 5,46

Paylasilan Ortak lge 140 26,06 6,27 136 000"

Vizyon [l Merkezi 278 23,01 6,50

. Il 14

Is Birligi ve Ortak &€ 0 18,02 4,04 6.79 0.00*

Sorumluluk ' :

Il Merkezi 278 16,17 4,63
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flce 140 2431 4,87

Algilanan Ogrenci *
Basarisi ; . 5,08 0,00
Il Merkezi 278 22,43 5,68
flce 140 88,26 18,71
Liderlik Kapasitesi 4,51 0,00
1 Merkezi 278 79,16 20,52
* P<0.05

Tablo.17 incelendiginde yapilan t-testi sonuglarinin, ¢alisilan okulun bulundugu
yerlesim yeri degiskenine gore katilimcilarin liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 puan
ortalamalarinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilik
gosterdigi goriilmektedir. llcede calisan katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi puan
ortalamas1 X=88,26, dagitimci liderlik alt boyutu puan ortalamasi X=19,86, paylasilan
okul vizyonu alt boyutu puan ortalamasi X=26,06, is birligi ve ortak sorumluluk alt
boyutu puan ortalamasi X=18,02 ve algilanan &grenci basarisi alt boyutu puan

ortalamasi1 Xx=24,31 olarak bulunmustur.

Il merkezinde ¢alisan katilimeilarin okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamasi
x=79,16, dagitimci liderlik alt boyutu puan ortalamasi1 X=17,54, paylasilan okul vizyonu
alt boyutu puan ortalamasi X=23,01, is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu puan
ortalamasi X=16,17 ve algilanan 6grenci basarist alt boyutu puan ortalamasi X=22,43
olarak bulunmustur. Ilcede c¢alisan ve il merkezinde calisan katilimcilarin liderlik
kapasitesi puan ortalamalar1 ve alt boyutlar1 puan ortalamalar1 arasindaki p degeri 0,00
olarak hesaplanmistir. Yapilan analiz sonucunda katilimcilarin okullarda liderlik
kapasitesi ve alt boyutlar1 algilama diizeyinin, ilgelerde bulunan okullarda galisan
katilimcilarin puan ortalamalarinin, il merkezi sinirlar igerisinde bulunan okullarda
calisan katilimcilarin puan ortalamalarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gosterdigi ve bu farkliligin il merkezi smirlart igerisinde bulunan okullarda calisan

katilimcilarin aleyhine oldugu goriilmektedir.
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Tablo.18. Ogrenim durumu degiskenine gore katilimcilarin okullarda liderlik
kapasitesi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup
olmadigini belirlemeye yonelik bagimsiz t-testi sonuglari

Liderlik Kapasitesi Ogrenim n X Ss t p
Durumu
Lisans 354 18,35 5,40
Dagitimer Liderlik . e 0,05 0,79
Lisansiistii 64 18.15 537
Doktora ' '
Lisans 354 24,12 6,66
Paylasilan Ortak
Vizyon Lisansiistii 64 2351 612 1,90 0,49
Doktora ’ ¢
' Lisans 354 16,93 4,51
Sorumluluk Lisansiistii ’ ’
Doktora 64 16,01 4,54
Lisans 354 23,28 5,47
gﬁlﬁf:‘ nOgrenet Lisansiistii 0.10 0.05
Doktora 64 21,84 546
Lisans 354 82,70 20,43
Liderlik Kapasitesi . e 0,21 0,25
Lisansustii 64 79,53 19,94
Doktora ¢ ’

* P<0.05

Tablo .18’de dgrenim durumu degiskenine gore okullarda liderlik kapasitesi ve
alt boyutlar1 puan ortalamalari ve bu puan ortalamalar1 arasinda farklilasmanin olup
olmadigina iliskin bagimsiz t-testi bulgular1 verilmistir. Bulgulara gore lisans mezunu
katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamalar1 X=82,70, dagitimc liderlik
alt boyutu puan ortalamalart X=18,35, paylasilan okul vizyonu alt boyutu puan
ortalamas1 X=24,12, is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu puan ortalamasi X=16,93
ve algilanan égrenci  basarist alt boyutu puan ortalamasi X=23,28 oldugu

gorilmektedir.

Lisansiistii veya doktora mezunu katilimcilar i¢in ise, okullarda liderlik

kapasitesi puan ortalamasi X=79,53, dagitimci liderlik alt boyutu puan ortalamasi

70



x=18,15, paylasilan okul vizyonu alt boyutu puan ortalamas1 X=23,51, is birligi ve ortak
sorumluluk alt boyutu puan ortalamasi Xx=16,01 ve algilanan 6grenci basarist alt boyutu
puan ortalamasi X=21,84 olarak hesaplanmistir. Lisans ve lisansiistii veya doktora
mezunu katilimcilarin liderlik kapasitesi puan ortalamalar1 arasindaki p degeri 0,25,
dagitimer liderlik alt boyutu puan ortalamalar1 arasinda p degeri 0,79, paylasilan okul
vizyonu alt boyutu puan ortalamalari arasinda p degeri 0,49, is birligi ve ortak
sorumluluk alt boyutu puan ortalamalar1 arasinda p degeri 0,13 ve algilanan 6grenci
basarisi alt boyutu puan ortalamalar1 arasinda p degeri 0,05 degerleri bulunmustur. Bu
degerler p<0,05 diizeyinde 6grenim durumu degiskenine gore liderlik kapasitesi ve alt
boyutlar1 puan ortalamalarinin istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdstermedigini

ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin yas, c¢alisilan okul tiirli, brans ve calisilan okuldaki 6gretmen
sayist degiskeleri agisindan okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 algilama
diizeyleri puanlarinin istatistiksel agidan anlamli bir sekilde farklilasip farklilagsmadigina

iligkin varyans (ANOVA) testi uygulanmis ve sonuglar asagida verilmistir.

Tablo.19. Yas degiskenine gore katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi ve alt
boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadiginmi belirlemeye

yonelik bagimsiz t-testi sonuglari

Liderlik - Fark
Kapasitesi Yas n X > F g (Tukey)
20-30 51 20,29 5,75
Das 31-40 160 18,65 4,93 1-3
agitimci 391 0.00"
Liderlik ’ ’
41-50 153 17,50 5,39
51 ve ustil 54 17,77 5,91
20-30 51 26,07 6,97
31-40 160 24,55 6,24 1-3
nglasllan Ortak 3333 001"
Vizyon
41-50 153 23,13 6,55
51 ve Uistii 54 23,12 6,83

71



20-30 51 18,03 4,97

is Birligi ve 31-40 160 16,96 4,31 -
Ortak 2,17 0,09
Sorumluluk 41-50 153 1648 4,42
51 ve usti 54 16,00 4,79
20-30 51 24,47 5,60
31-40 160 23,07 5,18 -
Algilanan
. . 1,50 0,21
Ogrenci Basarisi
41-50 153 22,83 5,54
51 ve usti 54 22,37 6,01
20-30 51 88,88 22,46
c 31-40 160 83,25 19,13 1-3
Liderlik 300 0,03
Kapasitesi
41-50 153 79,94 20,10
51 ve iistii 54 79,27 21,48
* P<0.05

Tablo.19’daki bulgulara gore katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi faktorii
icin yas degiskeni gruplarinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugu anlasilmaktadir. Yapilan homojenlik testi sonucunda varyanslarin
homojen dagildig1 goriilmiis (sig.=0,27>0,05) ve hangi gruplarin ortalamalar1 arasinda
farkliliklar oldugunu goérmek icin Post Hoc. Tukey testi yapilmistir. Test sonucu
bulgular 20-30 yas arasi katilimeilarin okullarda liderlik kapasitesi algilama diizeyinin,
41-50 yas arast katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi algilama diizeylerinden
anlamli bir sekilde farklilik gosterdigi ve bu farkliligin 20-30 yas arasi katilimcilarin
lehine oldugunu gostermistir. Ayni sekilde 20-30 yas arast ve 41-50 yas arasi
katilmcilarin okullarda liderlik kapasitesinin iki alt boyutu; dagitimci liderlik ve
paylasilan okul vizyonu algilama diizeylerinin anlaml1 bir sekilde farklilik gosterdigi ve

bu farkliligin 20-30 yas aras1 katilimcilarin lehine oldugu belirlenmistir.

Asagidaki tabloda katilimcilarin ¢alisilan okul tiirii de8iskenine gore okullarda
liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 algilama diizeylerinin istatistiksel a¢idan anlamli bir
sekilde farklilagip farklilasmadigina iligkin varyans (ANOVA) testi sonuglari

verilmistir.
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Tablo.20. Calisilan okul tiirti degiskenine gore katilimcilarin okullarda liderlik
kapasitesi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup

olmadigini belirlemeye yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglar

Liderlik Caligilan Okul 2 Ss £ Fark
Kapasitesi Tiirii (Tukey)
Ilkokul 95 20,13 4,60 1-3
g net Ortaokul 129 1892 5,01 2-3
12,36 0,00
Lise 194 17,03 5,68
Ilkokul 95 26,73 5,88 1-2
Paylasilan
Ortak Vizyon Ortaokul 129 24,49 6,22 1593 000" 1-3
Lise 194 22,40 6,67
Ilkokul 95 18,48 4,24 1-3
Is Birligi ve
Ortak Ortaokul 129 17,31 3,91 2-3
Sorumluluk 1497 0,00"
Lise 194 15,61 4,72
Ilkokul 95 25,36 4,78 1-2
Algilanan
Ogrenci Ortaokul 129 23,49 481 1-3
Basarisi 16,32 0,00
Lise 194 21,64 5,81 2-3
Ilkokul 95 90,72 17,64 1-2
k‘;’gg‘l‘fw Ortaokul 129 8423 1825 1-3
17,26 0,00
Lise 194 76,70 21,33 2-3
* P<0.05

Tablo.20’ye bakildiginda yapilan varyans (ANOVA) analizi sonuglarina gore
okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamalarinin, ¢alisilan okul tiirli degiskeni faktorii
icin istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilik gdsterdigi anlagilmaktadir (F=17,26
ve p<0,05). Yapilan homojenlik testi sonucunda varyanslarin homojen dagildigi
goriilmiis ve hangi gruplarin ortalamalar1 arasinda farkliliklar oldugunu gormek igin

Post Hoc. Tukey testi yapilmistir. Test sonucu bulgular okullarda liderlik kapasitesi
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algilama diizeyinin ilkokullarda ¢aligan katilimcilarin, hem ortaokul hem de liselerde
calisan katilimcilara gore ¢ok daha yiiksek, ortaokullarda c¢alisan katilimeilarin
okullarda liderlik kapasitesi diizeylerinin ise liselerde calisanlara gbére daha yiiksek

oldugu goriilmiistiir.

Benzer sekilde okul tiirii degiskenine gore dagitimct liderlik alt boyutu ve is
birligi ve ortak sorumluluk alt boyutlar1 puan ortalamalarinin istatistiksel olarak anlamli
farklilik gosterdigi ve bu farkliligin ilkokullarda ¢alisan katilimcilarin liselerde ¢alisan
katilimcilara, ortaokullarda c¢alisan katilimcilarin yine liselerde c¢alisan katilimcilara
gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Paylasilan okul vizyonu alt boyutu i¢in de puan
ortalamalarinin anlaml sekilde farklilik gosterdigi ve ilkokullarda c¢alisan katilimeilarin
hem ortaokullarda ¢alisan hem de liselerde ¢alisan katilimcilara gore daha yiiksek
ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Algilanan 6grenci basarist alt boyutunda ise
ilkokullarda ¢alisan katilimcilarin puan ortalamalari en yiiksek degere sahiptir ve hem
ortaokullarda hem de liselerde ¢alisan katilimcilarin puanlarindan daha yiiksektir.
Ortaokullarda calisan katilimeilar i¢in elde edilen bulgularin da liselerde calisanlara

gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Asagidaki tabloda katilimcilarin brans degiskenine goére okuldaki liderlik
kapasitesi ve alt boyutlar1 algilama diizeylerinin istatistiksel agidan anlamli bir sekilde

farklilagip farklilagmadigina iligkin varyans (ANOVA) testi degerleri verilmistir.

Tablo.21. Brans degiskenine gore katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi ve
alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir farkin olup olmadigini
belirlemeye yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Liderlik Fark
Kapasitesi Brang : x S8 F P (Tukey)
Ana Sinifi 94 19.91 4.56 1-2
veya Sinif
Dagitimci
L Brang 270 18.18 5.37 1-3
Liderlik 8,49 0,00"
Meslek 54 16.24 6.07
. 2-3
Dersleri
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Ana Sinifi 94 26.53 5.86

1-2
veya Sinif
Paylagilan
. Brans 270 23.67 6.51 1-3
Ortak Vizyon 1181  0,00"
Meslek 54 21.48 6.80
Dersleri
Ana Sinift 94 1835 421 1-2
. veya Sinif
Is Birligi ve
Ortak Brans 270 16,53 4,42 1-3
Sorumluluk 9,00 0,00
Meslek >4 15,37 4,88
Dersleri
Ana Sinifi 94
Algilanan veya Smif 25,21 4,73 12
Ogrenci
Basarist Brang 270 22,74 5,41 1-3
13,36 0,00"
Meslek_ 54 2081 5,89 2.3
Dersleri
Ana Sinifi 94 90,07 17,37
1-2
veya Siif
Liderlik N
Kapasitesi Brans 270 81,14 20,13 1251 0,00 1-3
Meslek 54 73,90 22,16
) 2-3
Dersleri
* P<0.05

Tablo.21’¢ bakildiginda yapilan varyans (ANOVA) analizi sonuglarina gore
okullarda liderlik kapasitesi, dagitimct liderlik alt boyutu ve algilanan ogrenci basarisi
alt boyutu puan ortalamalariin brans degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir
sekilde farklilastigi anlasilmaktadir (p<0,05). Test sonucu bulgular okullarda liderlik
kapasitesi, dagitimci liderlik ve algilanan Ogrenci basarisi algilama diizeylerinin
anasmifi veya smif Ogretmeni olan katilimcilarin, hem brang Ogretmeni olan
katilimcilara hem de meslek dersleri 6gretmeni olan katilimcilara gore ¢ok daha yiiksek
oldugu goriilmistiir. Ayrica brans Ogretmenleri katilimcilarin puanlart da meslek
dersleri 6gretmeni katilimcilara goére daha yiiksek bulunmustur. Paylasilan okul vizyonu
ve is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutlar1 puan ortalamalarinin da brans degiskeni
icin anlamh farklilik gosterdigi belirlenmis ve anlamliligin, anasinifi veya smif

ogretmeni olan katilimcilarin lehine oldugu bulunmustur.
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Asagidaki tabloda katilimcilarin ¢alisilan okuldaki 6gretmen sayist degiskenine
gore okuldaki liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 algilama diizeylerinin istatistiksel
acidan anlamh bir sekilde farklilagip farklilagsmadigina iligkin varyans (ANOVA) testi

degerleri verilmistir.

Tablo.22. Calisilan okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore katilimcilarin
okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 diizeyleri puanlarinda anlamli bir
farkin olup olmadigini belirlemeye yonelik varyans (ANOVA) analizi sonuglari

Liderlik L _ Fark
Kapasitesi Ogretmen Sayisi n X Ss F (Tukey)
1-25 86 21,01 478 1-4
26-50 69 19,65 494 1-5
Eﬁjg;:ﬁ:(‘“ 51-75 48 19,14 4,76 2.5
20,72 0,00"
76-100 89 18,68 4,85 3-5
100 tizeri 126 15,18 5,19 4-5
1-25 86 27,58 6,18 1-4
Paylasilan 26-50 69 25,84 5,83 1-5
Ortak Vizyon 2393 0,00°
51-75 48 24,81 5,75 2-5
76-100 89 24,49 5,81 3-5
100 tizeri 126 20,00 6,04 4-5
1-25 86 19,20 3,83 1-3
26-50 69 17,56 4,19 1-4
Is Birligi ve
Ortak 51-75 48 16,81 4,14 1-5
Sorumluluk 18,58  0,00"
76-100 89 17,28 4,04 25
100 tzeri 126 14,37 4,52 3-5
45
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1-25 86 25,05 4,97 1-5

26-50 69 2439 461 2.5
Algilanan
Ogrenci 51-75 48 24,89 4,40 35
Basarisi 18,10 0,00"
76-100 89 2356 4,62 45
100 tizeri 126 19,93 5,89
1-25 86 92,48 18,54 1-4
2650 69 87,44 18,05 15
Liderlik x
Kapasitesi 51-75 48 85,66 17,02 24,18 0,00 2-5
76-100 89 84,02 17,39 3-5
100 tizeri 126 69,50 19,71 4-5
* P<0.05

Tablo.22 incelendiginde yapilan varyans analizi sonuglarina gore ¢alisilan
okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore (p<0,05) okullarda liderlik kapasitesi ve alt
boyutlar1 puan ortalamalarinin istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilik gosterdigi
anlagilmaktadir. Yapilan homojenlik testi sonucunda varyanslarin homojen dagildigi
goriilmiis ve hangi gruplarin ortalamalar1 arasinda farkliliklar oldugunu gérmek icin
Post Hoc. Tukey testi yapilmistir. Test sonucu bulgular okullarda liderlik kapasitesi
algilama diizeyinin, biinyesinde 1-25 arasi Ogretmen bulunduran okullarda calisan
katilimcilarin, bilinyesinde 76-100 arast ve 100 iizeri 6gretmen bulunduran okullarda
calisan katilimcilara gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigini ve bu farkin
1-25 aras1 Ogretmen bulunan okullardaki katilimcilarin lehine ve oldukga yiiksek
oldugunu gostermektedir. Yine ayni sekilde, biinyesinde 26-50, 51-75 ve 76-100 arasi
O0gretmen bulunan okullarda caligan katilimcilarin  okullarda liderlik kapasitesi
diizeylerinin, biinyesinde 100 {izeri oOgretmen bulunduran okullarda calisan
katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gosterdigi, bu farkin yiliksek diizeyde ve 100 iizeri 6gretmen bulunduran

okullarda calisan katilimcilarin aleyhine oldugu goriilmiistiir.

Okullarda liderlik kapasitesinin tim alt boyutlar1 i¢cin 100 {izeri Ogretmen

bulunduran okullarda g¢alisan katilimcilarin puan ortalamalar1 diger tiim gruplardan
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anlaml sekilde farklilagsmakta ve farkliligin 100 iizeri 6gretmen bulunduran okullarda
calisan katilimcilarin aleyhine oldugu anlasilmaktadir. Ayrica 1-25 arasi 6gretmen
bulunan okullarda ¢alisan katilimcilarin dagitimer liderlik, paylasilan okul vizyonu ve is
birligi ve sorumluluk alt boyutlar1 puan ortalamalari, biinyesinde 76-100 aras1 6gretmen
bulunduran okullarda c¢alisan katilimcilarin puan ortalamalarina goére de anlamli
farklilastig1 ve farkliligin 1-25 arasi 6gretmen bulunan okullarda calisan katilimcilarin
lehine oldugu tespit edilmistir. Bunlara ek olarak, 1-25 aras1 Ogretmen bulunan
okullarda ¢alisan katilimcilarin puan ortalamalarinin, is birligi ve ortak sorumluluk alt
boyutu ig¢in, 51-75 arast Ogretmen bulunan okullarda calisan katilimcilarin puan

ortalamalarindan olumlu yonde anlamli bir sekilde farklilastigi goriilmiistiir.
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BOLUM 5
5 TARTISMA, SONUC VE ONERILER

5.1 Tartisma ve Sonuc
Bu boliimde 6gretmen ve yonetici goriislerine gore okullarda farkliliklarin
yonetiminin okullarda liderlik kapasitesiyle iliskisine iligkin bulgular alanyazin 1s18inda

tartisilarak yorumlanmusgtir.

5.1.1 Katihmcilarin okullarda farkhliklarin yonetimi ve okullarda liderlik
kapasitesi alg1 diizeyleri

Katilimcilarin okullarda farkliliklarin yonetimi algilarinin ne diizeyde oldugu
incelenmis ve katilimcilarin, hem okullarda farkliliklarin yonetimi hem de okullarda
liderlik kapasitesi algisinin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica okullarda
farkliliklarin yonetimi kavraminin alt boyutlar1 olan farkliliklara iliskin yaklagimlar ve
yonetsel uygulamalar alt boyutlarin her ikisi i¢cin de katilimcilarin algi diizeyleri
yiikksek diizeyde bulunmustur. Bu bulgulara gore yonetici ve 6gretmenlerin okullarda
farkliliklara iliskin tutumlarinin olumlu oldugu, farkliliklar1 biiyiik 06lgiide hos
karsiladiklar1 ve farkli diislince, davramis ve egilimleri olan kisilere karsi saygili
olduklari, olumlu orgiitsel degerlere, normlara, yonetsel politika ve uygulamalara sahip
olduklart sdylenebilir. Bu bulgu, Memduhoglu ve Ayyiirek (2004), Memduhoglu
(2007), Dogan, Ugurlu, Topcu ve Yigit (2015), Karademir, Coban, Devecioglu,
Karakaya ve Yiicel’in (2012) arastirmalarinda elde edilen sonuglarla ortiismekteyken,
Gegdogan Yilmaz’in (2013) ve Cako’nun (2012) arastirmalarinda bulunan orta diizey

sonugclarla farklilik gostermektedir.

Katilimeilarin okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlar1 algilarinin ne diizeyde
olduguna bakildiginda liderlik kapasitesi ve paylasilan okul vizyonu alt boyutu icin
yiiksek diizeyde, okullarda liderlik kapasitesinin dagitimct liderlik, algilanan 6grenci
basarisi, is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutlar1 i¢in ise katilimcilarin algilarinin orta
diizeyde oldugu saptanmistir. Bu sonuca gore okul yoneticileri ve 6gretmenlerin ortak
bir vizyon dogrultusunda hareket etmenin 6nemine inandiklar1 sdylenebilir. Paylasilan
okul vizyonu alt boyutuna iliskin 6gretmen ve yonetici algilarmin yiiksek olmasi
Piircek’in (2017) Okul Midiirlerinin Kogluk Davranis1 Gosterme Diizeyi ve Okulun

Liderlik Kapasitesi isimli ¢alismasinda elde edilen sonuglarla Ortiismektedir. Bu
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caligmanin aksine diger alt boyutlarda elde edilen algi degerleri farkli bulunmustur.
Okullarda liderlik kapasitesi alt boyutlarindan algilanan 6grenci basarisi ve is birligi ve
ortak sorumluluk alt boyutlar1 i¢in arastirmadan elde edilen orta diizey sonuglar, Kiling
(2013) ve Dogan’in (2016) calismalarindaki yiiksek sonuglar ile benzerlik
gostermemektedir. Yazarlarin ¢aligsmalarinda ortaya konulan paylasilan okul vizyonu alt

boyutu i¢in gorece diislik sonuglar da bu arastirmanin bulgulariyla értiismemektedir.

Farkliliklarin y6netimi konusunda daha etkili politikalara ve uygulamalara sahip
olan orgiitlerin, farkliliklar1 yonetmede daha az etkili olan diger orgiitlerden daha iyi
performans gosterdigi belirtilmektedir (Choi ve Rainey, 2010). Farkliliklarin farkli
yasam deneyimlerini, bilgileri ve bakis agilarini barindirdigi varsayilirsa, farkliliklarin
dogru yonetilmesi okul ve egitimle ilgili tiim alternatif goriisleri ve basariin artirilmasi
yoniinde cok g¢esitli fikirleri de ortaya cikaracagi soOylenebilir. Bu bakis acisini
benimseyen okullarda, okul tiyelerinin farkli bakis agilarni agikga tartisabilmesi igin
uygun ortam saglanmis olacak, kisilerin birbirlerinden 6grenmesine olanak saglanacak
ve yeni O0grenme firsatlar1 ortaya cikacaktir denilebilir. Bu durumun okul gelisimine,
basarinin artirllmasina, huzurlu, olumlu bir okul ikliminin olusturulmasina yonelik
katkilart biiylik olacaktir. Bu anlamda 6gretmenlerin ve okul yoneticilerinin okullarda
farkliliklarin yonetimi algilarinin yiiksek diizeyde bulunmasi, tespit edilen onemli bir

sonug olarak degerlendirilmektedir.

5.1.2. Katihmcilarin goriislerine gore okullarda farkhihiklarin yonetimi diizeyleri ve

okullarda liderlik kapasitesi diizeyleri arasindaki iliski

Ogretmen ve okul yoneticilerinin goriislerine gore okullarda farkliliklarin
yonetimi diizeyleri ve okullarda liderlik kapasitesi diizeyleri arasindaki olumlu yonlii
diisiik diizeyde anlamli bir iligki bulunmustur. Liderlik olgusunun genis anlami ve
kapsam1 goz Onilinde bulunduruldugunda, tespit edilen anlamlilik dogrultusunda,
okullarda farkliliklarin yonetiminin okullarda liderlik kapasitesini etkileyen bir¢ok
etkenden biri oldugu ve goz ardi edilmemesi gerektigi sOylenebilir. Bu durum Balay,
Kaya, ve Geg¢dogan-Yilmaz’in (2014) hizmetkar liderlik yeterlikleri ile farkliliklar
yonetme becerileri arasinda pozitif yonde tespit ettigi bulgularla Ortiismektedir.
Okullarda farkliliklarin yonetimi ile okullarda liderlik kapasitesinin iki alt boyutu;
dagitimcr liderlik ve paylasilan okul vizyonu alt boyutlar1 arasinda da yine olumlu

yonde ve diisiik diizeyde anlaml bir iliski oldugu goriilmiistiir. Bunun yaninda algilanan
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Ogrenci basarisi ve is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutlarinin, okullarda farkliliklarin
yonetimi algilari ile arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Ogretmenlerin dgrenci
basaris1 icin 6grencilerin farkliliklarin1 degil, onlarin ¢alismalarin1 ve gayretlerini
degerlendirdikleri bilinmektedir. Basar1 farkliligin1 ortaya koyan etkenin Ogrencilerin
davramislar1 ve ders icin verdikleri emek oldugu soylenebilir. Ogrencinin basarisi
algilarinda katilimcilarin, 6grencilerin diger farkliliklarini, 6zellikle de demografik
farkliliklarini, gérmezden gelerek esitlik¢i ve adil olduklari sonucuna varilabilir.
Farkliliklarin dogru yonetiminin okullarda liderlik kapasitesini olumlu etkilemesi ve
liderligin dogru kullaniminin basariyr artiracagi sonucu Demie’nin (2018) yilinda
Birlesik Krallik’ta yaptigi durum calismasi sonuglart ile paralellik gostermektedir.
Demie (2018) bu ¢alismasinda basariyr yiikseltmek i¢in belirledigi baslica anahtarlar
olarak irk ve esitlilik konusunda giiglii bir liderlik saglamak, gesitli isgiiciiniin etkin
kullanimi, kiiltiirel cesitlilige deger vermek ve irke¢ilik konusunda kati bir durus

sergilememek maddelerini ortaya koymustur.

5.1.3.Katimcilarin okullarda farkhiliklarin yonetimi puan ortalamalarimin gorev,
cinsiyet, yas, calisilan okul tiirii, brans, okuldaki oOgretmen sayisi, okulun
bulundugu yerlesim yeri ve 6grenim durumu degiskenleri puan ortalamalarina

gore tartisilmasi

Gorev degiskenine gore yoneticilerin okullarda farklhiliklarin  yOnetimi
puanlarinin katilimecilarin okullarda farkliliklarin yonetimi puanlarindan anlamli bir
sekilde yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu durum, Memduhoglu (2007) ve Ozan ve
Polat’m (2013) calismalar1 ile benzerlik gdstermemektedir. Ote yandan arastirma
bulgulari; Memduhoglu ve Ayyiirek ( 2004), Balyer ve Giindiiz (2010), Belloda, Giiler,
ve Oguzhan ( 2017), Balay, Kaya ve Ge¢dogan-Yilmaz (2014), Tiiz ve Glimiis (2010),
Memduhoglu (2011), Yetgin, (2016) ve Cetin ve Bostanci’nin (2013) ¢alismalarindaki
bulgularla oOrtlismektedir. Arastirmacilarin ¢alismalarinda gorev degiskenine gore
farkliliklarin yonetimi i¢in yoneticilerin 6gretmenlerle bakis acist farkliliklarr oldugu,
yonetici olanlarin farklilik algilarinin yonetici olmayanlara gore énemli dlgiide farklilik
gosterdigi belirtilmistir. Bu arasgtirmanin bulgulart yoneticilerin okullarda farkliliklarin
yonetimi algilarinin yonetici olmayan 6gretmenlere gore daha yiiksek oldugu sonucunu

desteklemektedir.
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Kadin ve erkeklerin okullarda farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar: farkliliklara
iligkin yaklagimlar ve yonetsel uygulamalar puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir
farklilik gézlenmemistir. Bu durum, Memduhoglu (2007), Memduhoglu ve Ayylirek
(2004), Tasliyan, Hirlak ve Ciftgi (2016), Alabay ve Keskinkilig Kara (2016), Cako
(2012) ve Ozan ve Polat’m (2013) calismalari ile benzerlik gdstermektedir. Ote yandan
arastirma bulgular1 Balyer ve Giindiiz (2010), Belloda, Giiler ve Oguzhan (2017),
Balay, Kaya ve Geg¢dogan-Yilmaz (2014), Memduhoglu (2011), Cetin ve Bostanci
(2013), Yetgin (2016) ve Bulsu'nun (2017) calismalarindaki bulgularla
ortismemektedir. Arastirmacilar bu c¢alismalarinda arastirmaya katki veren kadin
katilimcilarin farkliliklarin yonetimi algi diizeylerinin erkek katilimcilara gére daha
yiiksek oldugu sonucunu ortaya koymuslardir. Toplumun genel algisinin yansitildig
diisiiniilen bu arastirmalarin kadinlarin erkeklerden daha hosgoriilii ve farkliliklara daha
saygilt oldugunu ortaya koydugu disiiniiliirse, bu diisiince, yapilan bu arastirma
bulgularina yansimamistir. Aragtirmanin bulgularina gore, okullarda kadin ve erkek
O0gretmen ve yoneticilerin okullarda farkliliklarin  yonetimi ve alt boyutlarina
(farkliliklara iliskin yaklasimlar ve yonetsel uygulamalar) iliskin goriislerinin benzerlik

gosterdigini soylemek miimkiindiir.

Arastirmanin diger bulgularima goére Ogretmen ve yoneticilerin okullarda
farkliliklarin yonetimi diizeyi puan ortalamalarinin yas, ¢alisilan okul tiirli, brans,
calisilan okuldaki 6gretmen sayisi ve okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenlerine
gore anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir. Bu durum yas degiskenine gore
anlaml farklilik belirlenen Tiiz ve Giimiis (2010), Alabay ve Keskinkili¢ Kara (2016),
Gecdogan-Yilmaz (2013), Balay, Kaya ve Ge¢dogan-Yilmaz’in (2014) calismalar ile
benzesmemekte, fakat Memduhoglu (2007), Ozan ve Polat (2013), Tasliyan, Hirlak ve
Ciftei (2016), Yetgin (2016) ve Cako’nun (2012) calismalar1 ile benzerlik
gostermektedir. Calisilan okul tiirli degiskenine gore okullarda farkliliklarin yonetimi
algilarinin  anlamli  farklilik gOstermemesi Bakag, Okcu ve Erdem’in (2019)
aragtirmasinda, ilkokul oOgretmen ve yoneticilerinin Ozellikle liselerde c¢alisan
meslektaglarina gore daha fazla algiya ve farkindalia sahip olduklari sonucuyla
benzerlik gostermemistir. Brans degiskenine gore de, yine ilkokul veya ana sinifi
ogretmenlerinin farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlar1 algi diizeylerinin, brang
ogretmenleri ve meslek dersleri dgretmenlerinden daha yiiksek oldugu bulgusuyla

benzesmemektedir. Alanyazinda farkliliklarin ydnetimi ve alt boyutlarinin okuldaki
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Ogretmen sayist ve okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenlerine gore arastirildigi bir
calismaya rastlanilamamistir. Arastirmada ortaya konulan farkliliklarin yonetimi ve alt
boyutlarmin okuldaki Ogretmen sayis1i ve okulun bulundugu yerlesim yeri
degiskenlerine gore anlamli farklilik géstermemesi bulgusunun alanyazin i¢in yeni bir

bulgu oldugu diisiiniilebilir.

Lisans mezunlar1 ve Lisansiistii veya doktora mezunlarinin okullarda
farkliliklarin yonetimi puan ortalamalar1 arasindaki anlamli bir farklilik gézlenmemistir.
Bu bulgu, Memduhoglu (2007; 2011), Alabay ve Keskinkili¢ Kara (2016), Balyer ve
Giindiiz (2010), Memduhoglu ve Ayyiirek ( 2004) ve Ozan ve Polat’m (2013)
caligmalarindaki bulgularla benzerlik gosterirken, Balay, Kaya ve Ge¢dogan-Yilmaz
(2014) ve Tiiz ve Glimiis’iin (2010) calismalarindaki bulgularla ortiismemektedir.
Yiiksekogrenimin farkliliklar konusunda daha olumlu bir etkiye sahip oldugunun ortaya
konulmus olan arastirmalarin aksine (Tiiz ve Glimiis, 2010), bu arastirmada lisansiistii
veya doktora derecesine sahip katilimcilarin farkliliklarin yonetimi algilarinda anlamli
bir farklilik bulunamamasinin, lisansiistii veya doktora mezunlarmin hangi alanlarda
O0grenim yaptigmin calismada belirlenememis olmasinin etkili oldugu sdylenebilir.
Yonetimle ilgili alanlarda, 6zellikle de egitim yonetimi alaninda lisansiistii veya doktora
calismasi yapan Ogretmenlerin ve yoOneticilerin belirlenmesine yonelik arastirmanin

yapilmamasi, bu aragtirmanin eksikligi olarak gortilebilir.

Katilimeilarin farkliliklarin  yonetimi algilarinin arastirmada yer alan, gorev
degiskeni disindaki demografik degiskenlerine gore anlamli farklihk gdstermemesi,
ogretmenlik mesleginin gerektirdigi bazi ozellikler 06zelinde degerlendirilebilir.
Katilimeilarin egitimci olmalari, mesleklerinin geregi olarak cok farkli insanlarla
(6grenci, veli vb.) siirekli etkilesim i¢cinde olmalari, yaptiklar isin insan farkliliklarinin
g6z ard1 edilemeyecegi bir is olmasi vb. nedenlerden dolay1 zamanla farkliliklara karsi
daha 1limli ve hosgoriilii bir tavir olusturduklar diisiiniilebilir. Celikten, Sanal ve Yeni
(2005), Ozkan ve Arslantas (2013), sabirli davranmak, olaylar karsisinda dayanikli
olmak, farkli inang, goriis ve gruplara saygili ve uzlastirict olmak, 06grencilere karsi
giiler yiizlii, hosgoriilii, sevecen, anlayisl ve esprili olmak gibi 6nemli ve olumlu bir¢ok
Ozelligi ogretmenlerin sahip olduklar1 6zellikler olarak belirtmislerdir. Bu 6zelliklere
sahip olduklar1 varsayildiginda, cinsiyet, egitim diizeyi, yas, ¢alisilan okul tiirli, brans,

calisilan okuldaki 6gretmen sayist ve okulun bulundugu yerlesim yeri degiskenlerinden
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bagimsiz bir sekilde katilimcilarin farkliliklarin yonetimine yonelik algilarinin benzer

olmasi anlasilabilir bir sonug olarak goriilebilir.

5.1.4. Katihmcilarin okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamalarimin gorev,
cinsiyet, yas, cahsilan okul tiirii, brans, okuldaki o0gretmen sayisi, okulun
bulundugu yerlesim yeri ve 6grenim durumu degiskenleri puan ortalamalarina

gore tartisiimasi

Okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamalar1 ve alt boyutlar1 puan
ortalamalarinin gorev degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilastig1 ve yoneticilerde
ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu bulgular, Kiling (2013), Karip
(1998), Beycioglu (2009) ve Hirlak ve Tagliyan’in (2018) bulgulariyla ile benzerlik
gostermektedir. Kiling’in (2013) calismasinda liderlik kapasitesi ve alt boyutlari;
dagitimer liderlik, paylasilan okul vizyonu ve is birligi ve sorumluluk i¢in yoneticilerin
Ogretmenlerden daha yiiksek algi diizeyleri tespit edilmis ve bu arastirmanin
bulgulartyla benzerlik gostermistir. Fakat algilanan 6grenci basarisi alt boyutu igin
Kiling’in bulgular1 anlamli farkliligin olmadigi yoniindedir. Bu ise bu arastirmanin
bulgularindan ayrigmaktadir. Son yillarda Ogrenci basarisinin birgok ydnetici igin
istatistiksel veri anlaminda 6nemli hale gelmesi, yoneticilerin algilanan 6grenci basarisi
algilariin  degisim sebebi olabilecegi diisiiniilebilir. Ogretmenlerin genelde sadece
ogrencilere liderlik etme cabalari, yoneticilerin ise dgrencilere ek olarak, dgretmenlere
ve diger okul paydaslarina da liderlik etme ¢abalar1 ve yoneticilik rollerinden
kaynaklanan liderlik rollerine iligkin olusturduklar: tecriibe ve farkindalik, yonetici ve
ogretmenlerin puanlarinda bulunan bu farklilia neden olarak gdsterilebilir.
Ogretmenlerin puanlarinin  yoneticilerden daha diisiik olmasi, halen merkeziyetgi
yoneticilik anlayisinin ve okul liderliginin ydnetici merkezli olmasinin devam etmesi
(Kiling, 2013) ve diger okul iiyelerinin, Ozellikle de Ogretmenlerin liderlik
becerilerinden yeterince faydalanilamayan okul ortamlarima bagli olabilecegi
sOylenebilir. Okul veya egitim-6gretim ile ilgili konularda karar alma siireglerinin, daha
cok okul miidiiriiniin tek basina, veya sadece miidiir yardimcilar ile, ya da sinirh
sayida 6gretmen katilimi ile gergeklestigi (Dogan, 2016), d6gretmenlerin ¢ogulcu bir
katilim saglayarak yonetime ve liderlige katki yapmalarinin yolunun acgilmadigi
sOylenebilir. Okul miidiirlerinin kendilerini karar alma mercii olarak gdérmelerinin

onemli sebeblerinden birisi mevzata bagli kalma mecburiyetleridir. Mevzuat disinda,
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inisiyatif alarak farkli kararlar alabilen yoneticiler cok azdir. Hesab1 benden sorulacak
gerginligi yasayan idarecilerin, dzgiir ve yenilikgi kararlar almas1 ¢ok zordur. Ote
yandan, yonetici olarak gorev yapan katilimcilarin, kendilerini dogru liderlik yapan
kisiler olarak tanimlayabilecekleri varsayimi yapilabilir. Yapilan bazi arastirmalar
yoneticilerin kendilerini liderlik kapasiteleri yiiksek yoneticiler olarak algiladigini fakat
bu alginin kurumun diger calisanlarinin algilariyla Ortiismedigi sonucunu ortaya
koymaktadir (Karip, 1998). Bu faktorlere ragmen arastirma sonucu elde edilen,
yoneticiler igin istatistiksel olarak anlamli ve yiiksek diizey okullarda liderlik kapasitesi
algisinin, olmas1 gereken ve beklenen bir sonu¢ oldugu sdylenebilir. Benzer bir sonug;
yoneticilerin, etkili bir okul kiltiiri olusturmak ic¢in okulun tiim paydaslarinin
goriislerine onem vermesi gerekliligini ortaya koyan Akgiin’iin (2019) ¢alismasinda da

yer almaktadir.

Arastirmanin bulgulari, arastirmanin bir diger bagimsiz degiskeni olan cinsiyet
degiskeni i¢in, okullarda liderlik kapasitesi, liderlik kapasitesinin dagitimer liderlik, is
birligi ve ortak sorumluluk ve paylasilan okul vizyonu alt boyutlar1 puan ortalamalar
arasinda anlamli bir farkliligin olmadigini géstermektedir. Bu bulgular; Caglar (2004),
Sindhvad (2009), Aygiin (2019), Dogan (2016) ve Kiling’mm (2013) liderlik
kapasitesinin cinsiyete gore anlamli farklilik gdstermedigini vurgulayan bulgulariyla
benzesmektedir. Kadin ve erkekleri birbirinden farklilastiran en énemli 6zellik, fiziksel
ozelliklerdir. ~ Ogretmenlik  mesleginde ise fiziksel — ozellikler — agisisndan
degerlendirilebilecek herhangi bir durum s6z konusu degildir. Taskaya (2012),
Ogretmenlerde bulunmasi gereken Ozellikleri belirlemeye yonelik ¢alismasinda
siraladigr 29 kisisel 6zellik ve 13 mesleki 6zelliklerin higbiri fiziksel ozelliklerle ilgili
degildir. Ayrica bir 6gretmende bulunmasi gereken ii¢ genel 6zelligi, alan bilgisi, genel
kiiltiir ve oOgretmenlik meslek bilgisi olarak siralamistir. Bu bilgiler goz oOniinde
bulunduruldugunda, liderlik kapasitesi boyutunun cinsiyete gore farklilik
gostermemesini, Ogretmenlik mesleginin gerektirdigi meslege 06zel ozellikler ile
iliskilendirmenin daha dogru olacagi soylenebilir. Kiling (2013) da benzer sekilde,
cinsiyetin mesleki roller lizerinde bir etkisinin olmadigin1 vurgulamis ve bunu liderlik
kapasitesinde cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik goériilmemesinin sebebi

olarak degerlendirmistir.
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Farkli olarak, okullarda liderlik kapasitesinin algilanan Ogrenci basaris1 alt
boyutu i¢in elde edilen anlamli farklilik kadin katilimcilarin lehinedir. Alanyazinda bu
bulguyla benzerlik gosteren ve liderlik kapasitesi algi diizeylerinin kadinlarda
erkeklerden daha yiiksek oldugu sonucunu ortaya koyan aragtirmalar da vardir. Cetin
(2008), Beycioglu (2009), Page (2010), Alomair (2015) ve Ozcan, Sengiil, Celik ve
Eranil’in (2016) ¢aligmalari, kadinlarin liderlik kapasitelerinin erkeklerden daha yiiksek
oldugunu ortaya koyan c¢alismalardan bazilaridir. Hirlak ve Tashiyan (2018) ise
arastirmalarinda elde ettikleri, cinsiyete gore liderlik kapasitesi puan ortalamalarinda

bulunan anlamli farkliligin erkeklerin lehine oldugunu ortaya koymuslardir.

Arastirmadaki bulgulara gore yas degiskeni i¢in katilimcilarin okullarda liderlik
kapasitesi ve liderlik kapasitesinin iki alt boyutu; dagitimer liderlik ve paylasilan okul
vizyonu algilarimin istatistiksel olarak anlamli farklillk gosterdigi belirlenmistir.
Arastirmanin bulgulari, 20-30 yas aras1 katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi,
dagitimei liderlik ve paylasilan okul vizyonu alt boyutlar1 algilama diizeyinin, 41-50 yas
aras1 katilimcilarin okullarda liderlik kapasitesi, dagitimct liderlik ve paylasilan okul
vizyonu algilama diizeylerinden daha yiiksek oldugunu gdstermistir. Bu sonu¢ kismen
Cetin (2008) ve Akgiin’iin (2019) calismalariyla benzerlik gostermektedir. Akgiin
(2019), 23-43 yas araligindaki 6gretmenlerin dagitimer liderlik uygulamalarina yonelik
algilarinin, 44-64 yas aralifindaki 6gretmenlerin algilarindan daha olumlu oldugunu
ortaya koymustur. iki arastirmada test edilen yas gruplarmin birbirine yakin olmasi ve
sonucta elde edilen anlamli farkliligin benzerligi dikkat ¢gekmektedir. Diger yas gruplar
arasinda herhangi anlamlilik tespit edilememistir. Elde edilen bu bulgu da, Hirlak ve
Tagliyan’in (2018) bulgulariyla benzesmektedir. Yasca daha geng ve dgretmenligin ilk
yillarmi igaret eden 20-30 yas grubu katilimcilarin liderlik algilarimin daha ytiksek
olmast 41-50 yas grubundan yiiksek bulunmasi, 41-50 yas grubunun ogretmenlik
tarzinin ve anlayisinin zamanla degismesinden kaynaklandigi sdylenebilir. 41-50yas
grubundaki O6gretmenlerin olaylara ve insanlara daha hosgoriilii ve daha anlayish
olabilmelerinden kaynakli, kendi liderlik egilimlerinde azaltmaya gidebilecekleri
diisiiniilebilir. Bu arastirma bulgularini destekler nitelikte, Gelbal ve Duyan (2010), 828
Ogretmene ulasarak tamamladiklar1 arastirmalarinda yas durumuna goére 41-45 yas
grubundaki 6gretmenlerin ¢ocuk sevme puanlarinin en yiiksek, 20-25 yas grubundaki

Ogretmenlerin puanlarinin en diisiik oldugu sonucuna ulagmislar ve orta yas grubu
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O0gretmenlerin yaslar1 ilerledik¢e olaylara bakis agilarinin degistigini, dayanma ve

tahammiil etme diizeylerinin de artryor olabilecegini ortaya koymuslardir.

Okullarda liderlik kapasitesi puan ortalamalarinin ¢alisilan okul tiirli degiskenine
gore anlamh bir sekilde farklilastigi ve ilkokullarda calisan katilimcilarin okullarda
liderlik kapasitesi algilama diizeyinin hem ortaokul hem de liselerde calisan
katilimcilara gore ¢cok daha yiliksek oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde ortaokullarda
calisan katilimcilarin puan ortalamalar1 da liselerde calisan katilimcilara oranla daha
yiiksek bulunmustur. Bu sonug, Beycioglu (2009) ve Dogan’in (2016), calisilan okul
tiriine gore arastirdiklar: liderlik kapasitesi bulgulartyla ortiismekteyken, Akgilin’iin
(2019) calisilan okul tiiriine gore liderlik kapasitesi puanlarinin ilkokullarda calisan
Ogretmenler icin yiiksek fakat anlamli farklilik gostermedigi sonucuna ulastigi

calismasinin bulgulariyla zitlik gostermektedir.

Benzer sekilde algilanan Ogrenci basarisi alt boyutu igin ilkokullarda ¢alisan
katilimcilar en yiiksek ortalama puana sahipken, ortaokullarda ¢alisan katilimcilarin
puani da liselerde calisanlara gore daha yiiksektir. Dagitimct liderlik alt boyutu ve is
birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu puan ortalamalar1 da okul tiirii degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farklihk gostermistir. Ilkokullarda ¢alisan katilimcilarin
liselerde calisan katilimcilara ve ortaokullarda calisan katilimcilarin, yine liselerde
calisan katilimcilara gore daha yiiksek puan ortalamalarina sahip oldugu belirlenmistir.
Ilkokul calisanlar1 ile ortaokul calisanlari puan ortalamalari arasinda her hangi bir
anlamlilik  goriilmemistir. Paylasilan okul vizyonu alt boyutu i¢in de puan
ortalamalarinin anlamli sekilde farklilik gosterdigi ve ilkokullarda ¢alisan katilimeilarin
hem ortaokullarda ¢alisgan hem de liselerde calisan katilimcilara gore daha yiiksek

ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.

Arastirmada elde edilen, ilkokullarda calisan katilimcilarin, diger seviyedeki
okullarda calisan katilimcilardan daha yiiksek puanlara sahip olmalarinin, hitap ettikleri
Ogrencilerin yas oOzellikleri ile ilgili oldugu disiiniilebilir. Kii¢iik yastaki 6grencilerin
diger Ogrenci gruplarna gore daha fazla yonlendirilmeye ve korunmaya ihtiyag
duyduklart ortadadir. Siirekli kontrolii ellerinde bulundurmak durumunda kalan ilkokul
calisanlarinin liderlik o6zelliklerinde gelisim gdstermesinin normal bir sonu¢ oldugu
sOylenebilir. Benzer sekilde yas faktorii, ortaokullarda calisan katilimcilarin da liselerde

calisgan katilimcilardan daha yiikksek puan ortalamalarina sahip olmasim
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aciklayabilmektedir. 14—18 yas arasi lise 6grencilerinin bir¢ok konuda yonlendirilmeye
ve liderlik edilmeye ihtiyaglarinin azalmasi ve kendi kararlarini verme becerilerinin
kiiciik yastakilere gore daha gelismis olmasi, lise ¢alisanlarinin diger seviyedeki
okullarda calisanlara gore daha az liderlik becerisi gosterme egilimine sebep olabilecegi
sOylenebilir. Sonuglarin bir bagka nedeni olarak Milli Egitim Bakanligi’nin her seviye
okul icin farkli programlar uygulamasi gosterilebilir. flkokullarda ¢alisan katilimcilarin
uygulanan program geregi daha fazla liderlik becerisi gosterme egiliminde olduklari
diisiiniilebilir. Program disinda sinif 6gretmenlerinin ilkokullarda doért yil boyunca ayni
smifta 6gretmenlik yapmalari, 6grencilerini ¢ok daha iyi tanimalari, kendilerine ait sinif
ortamlar1 hazirlama sansina sahip olmalar1 gibi nedenler yine liderlik kapasitelerinin
daha yiiksek olmasini destekleyen faktorler olarak eklenebilir. Beycioglu (2009)
calismasinda, smif 6gretmenlerinin ziimre olarak daha islevsel calisabildiklerini ve tek
bir sinifta siirdiirdiikleri egitim-6gretim etkinliklerinin liderligi destekleyici iklim ve etki
yaratabilmelerini daha miimkiin kilabildigini belirtmistir. Ayrica yas grubu olarak
siirekli O0grenme halinde olan, biiyiiklerine bagimliligi daha fazla olan ilkokul
Ogrencilerinin, 6gretmenlerine olan bagliliklarinin daha fazla oldugu ve 6gretmenlerini
‘sozlinden ¢ikilmayacak kisiler’ olarak gordiikleri diisiiniiliirse, ilkokul 6gretmenlerinin
liderlik rollerine daha fazla 6zen gosterme durumunda kaldiklari da sdylenebilir.
Bunlara ek olarak ilkokul seviyesindeki velilerin diger seviyedeki velilere gore
ogrencileriyle daha fazla ilgilenmeleri ve dolayisiyla 6gretmenleriyle ve okul yonetimi
ile stirekli iletisim halinde olmalar1 da ilkokul ¢alisanlarinin daha fazla liderlik roli

gosterebilme egilimini arttiran bir baska neden olarak gosterilebilir.

Arastirmanin bir diger bagimsiz degiskeni brans faktorii icin, okullarda liderlik
kapasitesi ve alt boyutlar1 puan ortalamalarinin da anlaml bir sekilde farklilagtig1 tespit
edilmistir. Bu bulgu, Dogan’nin (2016) liderlik kapasitesi toplam puanlarinin brang
degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigini tespit ettigi bulgulariyla benzerlik
gostermemektedir. Ana smifi veya simf O6gretmeni olarak ¢alisan katilimcilarin
okullarda liderlik kapasiteleri puanlari, brang 6gretmeni ve meslek derleri 6gretmeni
olarak calisan katilimcilardan oldukga fazla bulunmustur. Bu sonug¢ okullarda liderlik
kapasitesinin tiim alt boyutlar1 i¢in de ayn1 bulunmustur. Ana sinifi veya siif 6gretmeni
olarak c¢aligsan katilimcilarin gorev yerleri ilkokullar oldugundan, c¢alisilan okul tiiriine
gore yapilan analiz sonuglar ile de oOrtiismekte ve okul tiirii degiskeni i¢in yapilan

tartisma sonuclarini desteklemektedir.
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Brang Ogretmeni olarak calisan katilimcilarin liderlik kapasitesi puanlari da
meslek dersleri 6gretmeni olarak calisan katilimeilarin puanlarindan daha yiiksek
bulunmustur. Bu farkliligin ana sebebinin brans Ogretmenleri ve meslek dersleri
O0gretmenlerin ders isleme yontemlerinin farkliligi oldugu diistiniilmektedir. Calismaya
katki veren 270 brang Ogretmeninin 129’u ortaokullarda digerleri liselerde
calismaktadir. Brang 0gretmenlerinin dersleri daha ¢ok anlatim yontemini kullanmay1
tercih ettikleri diisiintiliirse, 6grencilerin dersi takip etmelerini saglamak ve 6grencileri
kontrol altinda tutmak amaciyla, ogretmenlerin daha ¢ok liderlik rolii {istlenmesi
gerekiyor denilebilir. Onemli bir fark olarak meslek dersleri dgretmenleri cogunlukla
uygulamal1 dersler vermekte ve Ogrencilerin uygulama yaparak Ogrenmeleri igin
Ogrencilere daha fazla hareket alan1 saglamaktadirlar. Ayrica meslege yonelik bilgi,
beceri ve yetenekleri daha fazla 6nemseyen dgrenciler, meslek dersleri 6gretmenlerine
kars1 olumlu anlamda farkli tutum ve davraniglar gelistirebilmektedir. Bunun da meslek
dersleri 6gretmenlerinin isini kolaylagtirdigi ve meslek dersleri gretmenlerinin brang
Ogretmenleri ve anasinifi veya sinif 6gretmenlerinden daha az liderlik etme gereksinimi

duymalarina sebep oldugu sdylenebilir.

Brans degiskenine gore okullarda liderlik kapasitesinin tiim alt boyutlart igin
anasinift veya smif Ogretmeni olarak c¢alisan katilimeilarin  puanlarinin - diger
branslardaki katilimcilarin puanlarindan daha yiiksek oldugu gortliirken, brang
Ogretmeni olarak calisan katilimcilarin puanlarinin, meslek dersleri olarak caligsan
katilimcilarin puanlarindan sadece dagitimcr liderlik ve algilanan 6grenci basarisi alt
boyutlart i¢in anlamli sekilde yiiksek oldugu bulunmustur. Diger alt boyutlar olan
paylasilan okul vizyonu ve is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutlari i¢in brans
Ogretmeni olarak calisan katilimcilar ve meslek dersleri 6gretmeni olarak calisan
katilimcilarin puanlart arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir. Tiim brangtaki
ogretmenlerin okul vizyonlarini benimseme konusunda benzerlik gosterdigi, yaptiklar
1§ 1le ilgili is birligi anlayislarinin ve sorumluluk bilinglerinin birbirlerine yakin oldugu

sOylenebilir.

Calisilan okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore okullarda liderlik kapasitesi
puanlart analiz edilmis ve bulunduklari okullarda 100 {zeri 6gretmen bulunan
katilimcilarin algilarinin diger gruplardan anlamli bir sekilde diisiik oldugu tespit

edilmistir. En yiiksek puan degerine 1-25 aras1 6gretmen bulunan okullarda calisan
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katilimcilarin sahip oldugu, fakat sadece 76-100 aras1 ve 100 iizeri 6gretmen bulunan
okullarda calisan katilimcilarin algilarindan anlamli sekilde farklilagtigi gortilmustiir.
Diger gruplar ile aralarinda anlamlilik tespit edilememistir. Liderlik kapasitesinin
dagitimci liderlik, algilanan 6grenci basarisi ve paylasilan ortak vizyon alt boyutlari i¢in
de aym1 sonuglara ulasilmistir. Is birligi ve ortak sorumluluk alt boyutu igin 1-25 arast
grubun, 51-75 arasi, 76-100 arast ve 100 iizeri 6gretmen bulunan okullarda calisan
gruplarindan anlamli sekilde yiiksek puanlart oldugu tespit edilmistir. 100 {izeri
O0gretmen bulunan okullarda calisan katilimcilarin is birligi ve ortak sorumluluk algilar
da diger gruplarda daha diisiik bulunmustur. Ogretmen sayisinin az oldugu okullarda
Ogretmenlerin daha fazla liderlik egilimi gosterdigi ve goérev ve sorumluluklar
paylasacak az sayida 6gretmen olmasinin buna sebep olabilecegi sdylenebilir. 100 iizeri
Ogretmen bulunan okullarda calisan katilimeilarin gorev yerlerinin ¢ogunlukla lise ve
dengi okullar olmasi, ¢alisilan okuldaki Ogretmen sayisi faktoriine gore elde edilen
sonuglarm, arastirmanin diger bulgulariyla da 6rtiistiigii sdylenebilir. Ogretmen sayisi
gruplarii 20-30, 31-50 ve 51 ve lizeri diye belirleyen ve bu degiskenlere gére 6gretmen
liderligini arastiran Beycioglu’nun (2009) caligsmasi, liderlik algisinin 6gretmen sayisi
faktoriine gore herhangi bir anlamliliga sahip olmadigint ortaya koymustur. Bu sonug,
aragtirmanin  bulgulartyla benzerlik gdstermemektedir. Alanyazin taramalarinda
okuldaki 6gretmen sayist degiskeninin liderlik olgusuyla birlikte ¢alisildigi baska bir

calismaya rastlanilamamistir.

Okullarda liderlik kapasitesi ve alt boyutlarinin okulun bulundugu yerlesim yeri
degiskenine gore yapilan analiz bulgulari, ilgelerde ¢alisan katilimcilarin puanlarinin, il
merkezi sinirlart i¢inde ¢alisan katilimcilardan anlamli sekilde yiiksek oldugunu ortaya
koymustur. 1l merkezi sinirlar1 icinde calisan 6gretmenlerin hem dgretmen hem de
Ogrenci sayisi acgisindan daha kalabalik okullarda bulunmasi, kutlama ve anma torenleri
gibi konularda bazi goérev ve sorumluluklarinin daha az olmasi, kiigiik yerlesim
yerlerine gore daha az hesap verebilirliklerinin olmasit gibi nedenler liderlik

egilimlerinin daha diisiik olmasini agiklayabilecek etkenler olarak diisiiniilebilir.

Ogrenim durumu degiskenine gore okullarda liderlik kapasitesi algisinin
anlamhiliginin bulunamamasinin sasirtict oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle egitim
yOnetimi alaninda lisansiistli ve doktora programlarinda liderlik ile egitimlerin fazlaca

yer almasi, bu alanlarda derecesi olan katilimcilarin algilarinin yiliksek olmasi
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beklentisini dogurmaktadir. Arastirmanin veri toplama araglarinda lisansiistii veya
doktora derecesine sahip katilimcilarin hangi alanlarda egitim aldiginin arastirmaya
dahil edilmemesi, arastirmanin bir eksikligi olarak ortaya c¢ikmistir. Hirlak ve
Tashiyan’in (2018) arastirmalarinda 6grenim durumu degiskenine gore sadece otantik
liderlik alt boyutlarindan 6z farkindalik alt boyutunun anlamlilik gostermesi kismen

arastirmanin sonuglar ile ortiismektedir.

Bu arastirmayla o6gretmen ve okul yoneticilerinin farkliliklara yonelik bakis
acilar1 ortaya konulmus ve farkliliklarin yonetimi konusunda benzer ve hosgoriilii  bir
algiya sahip olduklar1 sonucuna varilmistir. Okullarda farkliliklarin  ydnetiminin
okullarda liderlik kapasitesine olumlu etkisi ortaya konmustur. Okullarin bagarilarina
dogrudan etkisi olan liderlik kapasitesi faktoriiniin demografik farkliliklara gére olumlu
yonde anlamli farklilik gdstermesi, yoOnetim siireclerine kurumlarin her iiyesinin
miimkiin oldugunca katilimmin saglanmasinin 6nemini ortaya koymaktadir. Sayet
topluluk iiyelerinin amag, yontem, vizyon gibi basliklarda birlikteligi saglanirsa ve tim
farkliliklar birer zenginlik kaynagi olarak kabul goriip isgiiciine dahil edilirse, ortak
belirlenen hedeflere ulasmak icin her bireyin saglayacagi katki artacak ve basariyi

artirmak daha da miimkin olacaktir denilebilir.

5.2 Oneriler

Ozellikle kiiresellesme siirecinde yasanan degisimlerle bas edebilmek ve bunlari
bir gelisme firsat1 olarak kullanabilmek icin gesitliliklerin ve farkliliklarin anlasilmast,
uyum saglanmasi ve etkili bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Okullarda
farkliliklarin dogru ve etkin bir sekilde yonetilmesiyle, okul biinyesinde bulunanlarin
cinsiyet, egitim seviyesi, 1k, etnik koken, dil, din, milliyet, yas, meslek ve hiyerarsi gibi
ayristirict  kavramlardan soyutlanarak onlarm sahip olduklar1 yetenekleri okulun
amaglar1 ve egitim-ogretim faaliyetlerinin etkinligini saglamaya yonelik kullanmalar1
amaglanmalidir. Okullarda farkhiliklarin yonetimi alg1 diizeyleri yiiksek bulunan
Ogretmenler ve yoneticiler i¢in bu amaca ulagsmak zor olmayacaktir. Farkindaligin
artirtlmasina amacuiyla, okullar i¢in hosgdriiniin ve saygimnin temel alindig1 okul iklimleri

olusturmak icin Milli Egitim Bakanlig1 onderliginde ¢aligmalar yapilmalidir.

Yetkinin ve okul liderligin paylasilmasi anlamina gelen dagitimci liderligin
gelistirilmesi, farkliliklarin dogru yonetimi ile miimkiin olacaktir. Okullarda

farkliliklarin yonetimi ve okullarda liderlik kapasitesinin dagitimci liderlik alt boyutu
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arasinda tespit edilen iliski bu yargiyr destekleyici niteliktedir. Dagitimer liderligin
onemli unsurlari olan dayanisma ve uyumlulugun okul paydaslarinca onemsenmesi
saglanmalidir ve bu dogrultuda 6gretmen ve okul yoneticilerinin dayanisma ve

uyumluluk konularinda yetistirilmelerine yonelik egitimler verilmelidir.

Okulun tiim paydaslarinin yonetim siirecine dahil edilebilecegi, her okulun kendi
kararlarin1 alabilecegi ve uygulamaya gecirebilecegi, merkeziyetciligi azaltilmis
yonetim sekilleri okullarda uygulanmali ve kanunlarla desteklenmelidir. Ayrica
okullarin kendi vizyonlarini, kendi calisanlar1 ile birlikte belirleyerek yetkinin tiim
paydaslara miimkiin oldugunca dagitilmasinin 6niinii agacak diizenlemeler yapilmali,
mevcut okul yoneticilerinin ve yeni yonetici olacak 6gretmenlerin bu dogrultuda hizmet

i¢i egitim programlariyla farkindaliklarini yiikseltecek calismalar yapilmalidir.

Tiirk egitim sisteminde farkliliklarin kabul goérmesinin ve kadin ve geng
yoneticilerin yonetim kademelerinde daha ¢ok yer almasinin okuldaki liderlik kapasitesi
seviyesini ve dolayisiyla okul basarisini artiracagi sonucuna varildigindan, yonetici
seciminde Ozellikle genglerin ve kadinlarin sayisini artirabilecek diizenlemelere yer
verilmelidir. Okullarda yonetim kademesi miimkiin oldugunca gesitlendirilmeli, benzer

nitelik ve anlayistaki yoneticilerin gorevlendirilmemesine dikkat edilmelidir.

Insanlarin farklilasan ihtiyaglarindan dolay: biiyiiksehirlere gog¢ etme egilimleri
yiiksektir. Biiyiiksehirlerde ¢cocuklarinin daha iyi bir egitim alacag diisiincesi insanlarin
onemli gb¢ etme nedenlerinin basinda gelmektedir. Arastirma bulgulart ilgelerde ve
Ogretmen sayis1 az olan okullarda liderlik kapasitesi algisinin daha yiiksek oldugunu
ortaya koymustur. Okullar1 kalabalik durumlarindan kurtaracak ¢6ziimler bulunmalidir.
Ayrica okullarda liderlik kapasitesi konusunda ¢aligmak isteyen arastirmacilara, 6grenci

sayisinin etkisini arastirmalar1 Onerilebilir.

Aragtirma, 2019-2020 egitim-6gretim yilinda Konya ili ve ilgelerindeki devlet
okullarinda gorev yapmakta olan 418 Ogretmen ve okul ydneticisinin goriislerine
dayanarak yiritilmiistir. Bu yiizden arastirma sonuglarmin genellenebilirligi
orneklemin alindig1 ilgili evrenle smirhidir. Sonuglarin sinanmasi i¢in bagka

orneklemlerde de benzer arastirmalar yapilabilir.
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EK 2: Farkliliklarin Y&netimi Olgegi

£ g | E
Asagidaki ifadelerin size ne kadar uygun oldugunu 2. g § S
gostermek icin liitfen ifadelerin saginda yer alan 6lgegi = % E % £
kullaniniz. &2 § Z g | S E E
=z - 5
= =
g G
o N4
1. Farkliliklarla ilgili tartismalar 6nemsentir.
5 Siyasi goriis veya egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye
' ayricalik taninmaz.
3 Yasam sekilleri veya inanglar1 nedeniyle
' ogretmenlere ayrimeilik yapilmaz.
Okulla ilgili sorunlarin ¢6ziimiinde 6gretmenlerin
4.
farkliliklarindan yararlanilir.
Farkli niteliklere (statii, deneyim, gelir gibi) sahip
5. v o .
ogretmenlere adaletli bir sekilde davranilir.
Farkli illerden veya bolgelerden gelen
6. ogretmenlerin yerli personel kadar okulun
imkanlarindan yararlanmasina firsat taninir.
7 Farkli goriis ve diisiinceleri olan 6gretmenlerden
' bir¢ok konuda yararlanilir.
3 Herhangi bir 6gretmene yonelik ayrimciliga izin
' verilmez.
9. Farkliliklar problem olarak goriilmez.
10 Farkliliklar kuruma yonelik tehdit olarak
| algilanmaz.
1 Ogretmenlerin farkliliklar1 dikkate alinarak
" | gbrevlendirme yapilir.
12 Bireysel farkliliklar: (cinsiyet, irk gibi) nedeniyle
' ogretmenlere kars1 6n yargili davranilmaz.
13. | Ogretmeler arasindaki farkliliklar goz ardi edilmez.
Ogretmenlerin farkliliklar konusunda agik bir
14. . C o
sekilde fikirlerini sOyleyebilecegi ortam olusturulur.
15. | Farkliliklar yeni fikir kaynagi olarak goriiliir.
16 Farkl1 kiiltiirden gelen 6gretmenlerin birbirleriyle
' tanismasi/kaynagmasi saglanir.
17. | Ogretmenlere yeterlilikleri dogrultusunda gérevler
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verilir.

Farkliklarla ilgili duygu ve diisiincelerin agik bir

18. sekilde ifade edilmesi hos karsilanir.
19. | Farkliklara yonelik iyimser bir bakis a¢is1 var.
20 Farkliliklarla ilgili diistincelerin acik bir sekilde

ifade edilmesi makul goriiliir.
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EK 3: Liderlik Kapasitesi Olgegi

Asagidaki ifadelerden size uygun olan segenegi
gostermek icin liitfen ifadelerin saginda yer alan cevap alanini
X kullanarak isaretleyiniz.

ifade

Bunu Yapmayiz

Bu yonde hareket etmeye basladik.

Bu yonde iyi bir mesafe aldik

Bu durumu cok iyi yapilandirdik

Okulumuzda,

Ihtiyag duyuldugunda isleri gerceklestirmek icin yeni komisyonlar

1 olustururuz.
2 Liderlik becerileri konusunda model oluruz
Yetiskinler (yonetici, 6gretmen, veli vb.) ve ¢ocuklar arasindaki
3 etkilesimi en {ist diizeyde saglayacak diizenlemeler yapariz.
A4 'Y 6netimle ilgili islerde yetkiyi paylasiyoruz.
5 Tiim okul toplumunu mesleki 6grenme siirecine dahil ediyoruz.
Hepimiz birbirimize liderlik etme firsati yaratacak sekilde hareket
6 ediyoruz.
7 Ortak bir amag algis1 yaratmak igin birlikte ¢alisiyoruz.
fe] Okul vizyonumuzu katilimci bir anlayisla gelistiriyoruz
Programlari,  egitim-6gretimi  ve  Olgme  degerlendirme
uygulamalarini vizyonumuzla nasil uyumlu hale getirebilecegimizi
9 tartisiriz.
IVizyonumuzu temel degerlerimize ve okula iligkin beklentilerimize
10 dayandiririz.
'Yansitma, diyalog, arastirma ve eyleme dayali bir 6grenme dongiisii
11 [kullantyoruz.
Okuldaki herkesin (6grenci, 6gretmen, yonetici, veli) dgrenmesi i¢in
12 gerekli zamani ayiriyoruz.
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Ogrencilerin zenginlestirilmis ortamlarda O0grenmesine

13 odaklaniyoruz.
14 Kararlarimizi alirken verilerden yararlaniriz.

Herkesin aktif katilimini saglayan bir bilgi sistemi (internet,
15 intranet, eportal, e-forum vb.) olugturuyoruz.

Ogretim uygulamalarini arastirma  sonuglarma dayali  olarak]
16 tasarlariz.

Rollerimizi  smiflarimiza, okulumuza, paydaslarimiza ve
17 meslegimize 6zen gosterecek sekilde belirleriz.

Geleneksel mesleki rollerin disinda bir performans gostermeye
18 caligtyoruz.
19 Birlikte ¢aligmak igin yeni yollar gelistiriyoruz.
20 Kararlarimizin sorumluluklarini paylasiriz.

Okul toplumunun bir iiyesi olarak yapilan her isin sorumlulugunu
21 listleniriz.

'Yonetici ve Ogretmenlerin gelisim odakli inisiyatif almalarin
22 destekleriz.
23 Islerin yiiriitiilmesinde yeni yollar: destekleriz.
24 IAmaglarimizi gerceklestirmek icin zaman etkili kullaniriz.
25 Ogretim yontem ve tekniklerinin etkililigini degerlendiririz.

Ogrenci basarisina  yonelik beklentileri karsilamak igin okul
26 toplumunun iiyeleriyle birlikte ¢alisiriz.

Sinif i¢i uygulamalar1 (6gretimi ve olgme degerlendirmeyi) tiim
27 6grencilerin 6grenmesi i¢in planlariz.

lAilelerle 6grencilerin performanst ve okul programlari hakkindal
28 konusuruz.

Ogrencilerde giiclii bir kisilik gelistirmek igin rol ve yapilary

tasarlariz (danigman, okul rehberlik programlari, toplum hizmetleri
29 vb.).
30 Ogretim etkinliklerini ger¢ek yasam durumlaryla iliskilendiririz.
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