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OZET

Aragtirmanin amaci; dgretmenlerin algilarina gore okul miidiirlerinin kiiltiirel
zekalarini, farkliliklar1 yonetim yeterliliklerini, kiiltiirel zeka ve farkliliklarin
yonetimi arasindaki iliskiyi incelemektir. Arastirma Yyakinsayan paralel desen
yaklagimina gore tasarlanmistir. Nicel drneklem grubu 2019-2020 Egitim-Ogretim
Bahar Yariyilinda, Kocaeli ili kamu ortaokullarinda gorevli 718 6gretmenden, nitel
calisma grubu ise maksimum ¢esitlilik Ornekleme yontemiyle belirlenmis 25
ogretmenden olugsmaktadir. Arastirmanin nicel verileri, Farkliliklarin Yo6netimi
Olgegi (Oyewunmi, 2018) ve Kiiltiirel Zeka Olgegi (Ang vd., 2007) araciligiyla; nitel
verileri yar1 yapilandirilmig goriismeler aracilifiyla elde edilmistir. Aragtirma
sonuclari, kiiltlirel zekadnin farkliliklarin  yonetimine olumlu katki sundugu
yoniindedir. Ogretmenlere gore okul miidiirleri; kiiltiirel planlama, kiiltiirel yordama,
kiltiirel sistem ve degerlerin bilgisine sahip olma, kiiltiirel farkindalik, kiiltiire uygun
sozel ve soOzsliz davramig, farkli kiiltiirlerle etkilesimde istek ve Ozgiiven
gostergeleriyle kiiltiirel zekada basarili olmaktadirlar. Okul miidiirleri; farkli
kiilttrleri inkar ettiklerinde, farkinda olmadiklarinda, kiiltiirel savunma yaptiklarinda,
farkli kiltiirel sistemlerin ve degerlerin bilgisine sahip olmadiklarinda, farkli
kiiltiirlere uygun sozel ve sozsiiz davranislar sergileyemediklerinde, etkilesimden
¢ekindiklerinde ve ilgisiz kaldiklarinda ise kiiltiirel zekada basarisiz olmaktadirlar.
Ogretmenlere gore okul miidiirleri; farkliliklara saygi, duygusal farkindalik, esit
yaklagim, deger vermek, ulasilabilir ve giivenilir olmak, farkliliklar1 tesvik,
biitiinlestirme, farkliliklara davranmigsal, biligssel ve duyussal uyum, farkli fikir ve
niteliklerden yararlanma gostergeleriyle  farkliliklarin =~ yonetiminde bagarili
olmaktadirlar. Okul miidiirleri; duygusal farkindalik gostermediklerinde, farkliliklar
hakkinda yeterince bilgi sahibi olmadiklarinda, farkliliklar1 uzlastiramadiklarinda,
farkliliklara negatif ayrimcilik yaptiklarinda, benzestirmeye ¢alistiklarinda, bilissel,
davranigsal ve duyussal uyum gostermediklerinde, farkli nitelik ve fikirlerden
yararlanmadiklarinda  ise  farkliliklarin ~ yOnetiminde  basarisiz  olarak
algilanmaktadirlar.  Arastirma  sonucu  dogrultusunda  uygulayicilara  ve

arastirmacilara ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Farkliliklar, farkliliklarin yonetimi, kiiltiirel zeka,
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ABSTRACT

The aim of the study is to examine school principals’ cultural intelligence,
diversty management competencies and the relationship between cultural intelligence
and diversty management according to teachers' perceptions. The research was
designed according to the convergent parallel pattern approach. The quantitative
sample group of the study consists of 718 teachers who worked in public secondary
schools of Kocaeli province in 2019-2020 school year, spring semester. The
qualitative study group consists of 25 teachers determined by the maximum diversity
sampling method. The quantitative data of the study were obtained through the
Diversity Management Competence Questionnaire (Oyewunmi, 2018) and the
Cultural Intelligence Scales (Ang et al., 2007). The qualitative data were obtained
through semi-structured interviews. Findings show that cultural intelligence
contributes positively to diversity management. According to teachers, school
principals are successful in cultural intelligence with the indicators of cultural
planning, cultural prediction, knowledge of cultural systems and values, cultural
awareness, verbal and non-verbal behavior appropriate to the culture, desire and self-
confidence in interaction with different cultures. School principals fail in cultural
intelligence when they deny different cultures, when they are unaware, when they do
cultural defenses, when they don’t have knowledge of different cultural systems and
values, when they can’t exhibit verbal and non-verbal behaviors appropriate to
different cultures, when they are afraid of interaction, and when they remain
indifferent. According to teachers, school principals are successful in managing
differences with indicators of respect for differences, recognition, emotional
awareness, equal approach, valuing, being accessible and reliable, encouraging and
integrating differences, behavioral, cognitive and affective adaptation to differences,
benefiting from different ideas and qualities. When school principals don’t show
emotional awareness, don’t have enough information about differences, can’t
reconcile differences, do negative discrimination, try to simulate differences, don’t
show cognitive, behavioral and affective adaptation, don’t use different qualities and
ideas, they are perceived as unsuccessful in managing differences. According to the

research results, various suggestions were made to the practitioners and researchers.

Keywords: Diversity, diversity management, cultural intelligence.
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SIMGELER VE KISALTMALAR

AMOS: Analysis of Moment Structures

CFI: Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi)

CMIN/DF: Relative Chi Square Index

DFA: Dogrulayict Faktor Analizi

EGITIM-IS: Egitim ve Bilim Isgorenleri Sendikas1
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GIRIS
Bu calismada; okul yoneticilerinin kiiltiirel zekalari, farkliliklar1 yonetim
yeterlilikleri ve farkliliklarin yonetimi ile kiiltirel zeka arasindaki iliskinin
Ogretmenler tarafindan nasil algilandigi ve deneyimlendigi nicel ve nitel aragtirma
yontemlerine dayali olarak incelenmistir. Boylelikle okul yoneticilerinin farkliliklart
yonetim basarilarini arttirabilecek veya azaltabilecek degiskenlere 1s1k tutabilecek

bilimsel verilere dayali bilgiler saglanmaya caligilmustir.

Arastirmanin ilk boliimiinde problem durumu, amag, Onem, sayiltilar,
siirliliklar ve arastirmadaki 6nemli kavramlarin tanimlar verilmistir. Arastirmanin
ikinci boliimiinde, farklilik kavrami, farkliliklarin yonetimi, kiiltiirel zeka, kiiltiirel
zeka boyutlar1 ve kiiltiirel zeka ile farkliliklarin yonetimi arasindaki iligski alanyazina
dayali agiklanarak arastirmanin kavramsal ¢ergevesi sunulmustur. Ugiincii bdliimde
arastirma deseni, c¢alisma grubu, aragtirmada kullanilan veri toplama araglar
belirtilmis, arastirma verilerinin nasil toplandigina ve analiz edildigine deginilmistir.
Arastirmanin dordiincii boliimiinde ulasilan bulgular sunulmus, ardindan alanyazina

dayali olarak bulgular tartisilarak onerilerde bulunulmustur.



BIRINCi BOLUM
Bu boliimde arastirmanin problem durumuna, probleminin teorik ¢ercevesine,

amacina, onemine, sinirliliklarina ve arastirma i¢in énemli olan temel kavramlarin

bilgisine yer verilmistir.

1.1. PROBLEM DURUMU

Belirli amaclar gerceklestirmek i¢in kurulan orgiitlerde bir arada ¢alisan kisiler
cinsiyet, yas, kidem, kiiltiirel gegmis, etnik koken, kisisel deger, inang sistemleri,
egitim, mesleki deneyim ve galisma yasamindan beklentiler gibi ¢esitli 6zellikler
yoniinden birbirinden farkli olabilmektedirler (R. Thomas, 1991: s. 3). Giin gegtikce
de iletisim ve ulasim teknolojileri araciligiyla kiiltiirlerarasi etkilesimler ¢ogalmakta,
egitim, ekonomi, turizm gibi nedenlerle yapilan yolculuklarin da etkisiyle farkh
ozellikteki calisanlar oOrgiitlerde daha sik biraraya gelmeye devam etmektedirler.
Orgiit calisanlarinin farkliliklar1 dikkate almarak iyi yonetildiklerinde orgiit ve
calisanlar1 i¢in fayda kaynagi, aksine iyi yonetilmediklerinde ise problem kaynagi
olabilmektedirler (Tomervik, 1994; Lumadi, 2008; Yesil, 2009; Giiles, 2012).

Farkliliklarin  potansiyel faydalar1 ve farkliliklardan kaynaklanabilecek
problemler farkliliklarin yonetimini gerekli kilmistir (Munyeka, 2014: s. 438).
Farkiliklarin yonetimi, orgiit iginde ve disinda iletisim ve etkilesim iginde bulunulan
tiim paydaslar1 kapsayacak sekilde, farkliliklarin tiim boyutlarini ele alan, farkliliklar:
orgiit amaclar1 dogrultusunda giiclendiren ve etkinlestiren, bunu yaparken oOrgiit
bireylerinin de gereksinimlerini dikkate alan bir yonetim siirecidir (R. Thomas, 1991:
S. 315). Ayrimcilik hissinden kaynaklanan isten ayrilma ve is tatminsizligi (Cox ve
Blake, 1991: s. 91), yaratici fikir ve {riinlerin ortaya ¢ikamamasi ve neticesinde
rekabet giiclinde azalma (Dike, 2013: s. 14), yikic1 ¢atigmalar (Giil ve Tiirkmen,
2018: s. 662; Ongori ve Agolla, 2007: s. 75), farkliliklardan kaynaklanan
catigsmalarin ¢6ziilememesi (Ang ve Van Dyne, 2008: s. 15) ve elestirel diisiince
eksikligi (Basbay ve Bektas, 2009: s. 35) farkliliklarin yonetilememesi sonucu

orgiitlerde ortaya ¢ikan problemlerdir. Bunlarin yani sira; zayif orgiitsel iklim ve



zayif calisan bagliligi (Ozan ve M. Polat, 2013: s. 62), farkli calisanlarin farkl
ihtiyaglarin1 karsilayamamak, farkliliklart 6rgiit yararina kullanamamak (Dikson ve
Dible, 2008: s. 237) ve farkliliklar1 ortak orgiitsel amaglarda birlestirememenin
sonucunda Orgiit hedeflerinin gergeklesmesinin tehlikeye atilmasi (Early ve
Mosakowski, 2004, s. 142) gibi sorunlar da farkliliklarin yonetilememesinden
kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde farklihiklar iyi yonetilemediginde galisma ortaminda
uyumsuzluk (Munyeka, 2014: s. 412; Erasmus, 2007: s. 9) ve iletisim engelleri de
meydana gelmektedir (Shokef ve Erez, 2008: s. 178; Loden ve Rosener, 2000: s. 2,
Wentling ve Palma-Rivas, 1997: s. 18-23). Ayrica kendilerini azinlik grubu tiyeleri
olarak goren c¢alisanlar etnosentrizm ve Onyargi nedeniyle cogunluk grubu
tiyelerinden daha az degerli hissetme egiliminde olabilecekleri igin Onlarin bu
egilimlerinin géz o©niinde bulundurulmamasit ve olumsuz muamele seklinde
farkliliklarin  k6tii  yonetilmesi, ¢alisanlarin  yeteneklerini ve motivasyonunu
engellemek gibi olumsuz sonuglara yol agabilmektedir. Tiim bunlarin sonucunda, ne
orgiit ne de c¢alisanlar1 kendi potansiyellerini tam olarak ortaya koyamamaktadirlar
(Ongori ve Agolla, 2007: s. 75). Farkliliklar iyi yonetildiginde ise orgiitlere fayda
saglamaktadirlar (R. Thomas, 1992: s. 316; Loden ve Rosener, 2000: s. 1-2;
Memduhoglu, 2008: s. 55). Ornegin farkliliklar iyi yonetildiginde hem o&rgiit igi
cesitliligin, hem de oOrgiitiin dis ¢evresinin farkli talep ve isteklerine daha kolay yanit
verilebilmektedir (R. Thomas, 1992: s. 316). Bu nedenle ki; farkli etnik koken, dil,
kiiltiir, egitim, yas, yasam tarzi, inang bi¢imi, fiziksel yetenek ve benzeri ¢esitliligin
oldugu orgiitlerde hem oOrgiitin hem de toplumun genis yelpazesini temsil eden
calisanlar daha fazla yer almaktadir. Bu da onlar1 farkli ¢evreleri anlama ve yanit
vermede daha basarili yapmaktadir (Loden ve Rosener, 2000: s. 1-2). Farkliliklarin
yonetimi Orgiitlere yaraticilik, maliyet, kaynak edinimi, pazarlama, problem ¢6zme,
orgiitsel esneklik konularinda rekabet avantaji saglamaktadir (Cox ve Blake, 1991: s.
50; Wentling ve Palma-Rivas, 1997: s. 5). Farkliliklarin iyi yonetildigi orgiitlerde
isten ayrilma, isteki devamsiz giin sayist ve i memnuniyeti gibi Orgiitsel maliyeti
etkileyen degiskenlerin siklig1 da daha az olabilmektedir (Loden ve Rosener, 2000: s.
1-2). Bu bilgilere dayanarak farkliliklar iyi bir sekilde yonetildiginde 6rgiite avantaj
saglayacagini; yonetilemediginde ise farkliliklardan kaynaklanan gesitli problemlerin
de yasanabilecegi sodylenebilir. Farkliliklarin yonetimi, Orgiitteki tiim c¢alisanlarin

farkliliklarin1 6rgiit amaclarina yonelik kullanma, farkliliklardan kaynaklanabilecek
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problemleri en aza indirme ve farkliliklarin potansiyel avantajlarini orgiite yansitma
temel amagclarmi tasidi@i icin; bu temel amaglar dogrultusunda yonetimsel
faaliyetlerin planlanmasi, organize edilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi

gerekmektedir (Dike, 2013: s. 14).

Yogun kiiltiirel karsilasmalarin yasandigi, cesitli acilardan birbirinden farkli
ozelliklere sahip bireylerin etkilesim i¢inde oldugu Orgiitlerden biri de egitim
orgiitleridir (Meyerson, 2012: s. 125). Farkliliklar; erisim ve esitlik, Ogretim
yontemleri, 0grencilerin 6grenmesi, egitim kalitesi ve yonetimi, egitimde aragtirma
oncelikleri, sosyal uyum, 6zerklik, egitimin finansmani gibi egitimin neredeyse her

yoniinii etkilemektedir (Mohanty, 2012: s. 2).

Egitim Orgiitlerinin toplumla dogrudan etkilesimde bulunan yiizii ise okullardir.
Okullar, ilgili ¢evreye yakinligi en fazla olan, ¢evreden ectkilenme ve ¢evreyi
etkileme agisindan da yiiksek giice sahip orgiitlerdir (Bursalioglu, 2002: s. 35).
Cevresini etkileme ve ondan etkilenme giicii yiiksek olan okullardaki farkliliklar,
kimi zaman fayda kimi zaman ise problem kaynagi olabilir. Ornegin okullarda
farkliliklar 1iyi yonetildiginde (saygi, ayrimcilik yapmamak, deger vermek,
farkliliklar1 dengelemek, kiiltiir politikalar1 olusturmak, vb.) 6gretmenlerin Orgiitsel
gelisimi (kisisel, mesleki ve egitim) de artmaktadir (Burmaoglu, 2018: s. 17).
Farkliliklar iyi yonetildiginde okullar i¢in yenilik, dinamizm, sorunlara alternatif
¢Oziimler liretme, 6n yargilar1 kirma, empati, model alma yoluyla 6grenerek bireyin
kendi giiclii ve zayif yonlerini kesfetme ve genis diinya goriisii saglama ciktilar1 elde
edilebilmektedir (Memduhoglu, 2011: s. 39). Ayrica yaraticiligi yiiksek ve farkli
bireylerin birbirinden farkli seyler &grenebilecegi, siirekli gelisim ve degisimin
saglandigr Ogrenen okul felsefesinin okullarda giiclenebilmesi i¢in farkliliklarin
yonetimi Onemli bir faktor olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Dogan, Ugurlu, Topgu ve
Yigit, 2015: s. 135). Aigare, P. Thomas ve Koyumdzhieva (2011: s. 23-24)
aragtirmalarinda, farkliliklar iyi yonetildiginde orgiite kaynak (fikir ve perspektif
havuzu, yerel bilgi, sosyal aglar kurma, farkli ¢alisanlar i¢in cazibe merkezi olmak)
ve i¢ siire¢ verimliligi saglama (takim problem ¢6zme yetenekleri, bilissel ve
orgilitsel esneklik, takim yaraticiligi, basaril ¢esitlilik entegrasyonunun neden oldugu
genel olarak daha yiiksek verimlilik) agisindan faydalar elde edilebilecegini

belirlemislerdir. Egitim orgiitleri igin farkliliklarin basarili yonetiminin Orgiit ici
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islevinin yanisira toplumsal yonii de bulunmaktadir. Farkliliklarin yonetimine iliskin
egitim orglitlerinde baslayan her tiirlii olumlu girisim ve beceriler toplumsal uyuma
hizmet etmektedir (Ndiang, 2013: s. 28). Okullar, farkliliklara saygiyl, uygun
davranig ve iletisim becerilerini yeni nesillere aktarmada ve bunu da rol model olarak
O0gretme sorumlulugunda Onemli ortamlar sunabilme kapasitesine sahiptir (Pass,
2009: s. 212; Bagbay ve Bektas, 2009: s. 35). Okulda tekrar eden sdylemler, imgeler,
hikayeler, model olunan davranislar vb. durumlar baskin toplumsal normlari
desteklemek ve pekistirmek i¢in kullanilirken, farkliliklann kiskirtmak ve
cezalandirmak i¢in de kullanilabilir. Ancak bununla birlikte okullar ¢esitli dnyargi ve
ayrimcilikla yiizlesme ve hatta onlar1 alt etme calismalarinda, hedef kitlesinin
genisligi ve etkileme giicli nedeniyle benzersiz konumdadirlar. Farkliliklara ve
esitlige deger veren ve bunlara saygi duyan kapsayici bir 6@renim ortami yaratmak
bireyin ve toplumun ilerlemesi ve basarisi i¢in ¢ok Onemlidir. Bu nedenle,
farkliliklar1 bagarili bir sekilde degerlendirmek tiim egitimcilerin sorumlu oldugu

disiplinler arasi bir gorevdir (Heilborn ve Carrara, 2012: s. 17).

Farkliliklarin orgiitler i¢in potansiyel faydalarina ve egitimcilerin farkliliklarla
ilgili toplumsal, akademik ve ahlaki sorumluluguna ragmen okullarda yapilan
calismalara bakildiginda (Balyer ve Giindiiz, 2010; Balay ve Saglam, 2004;
Memduhoglu, 2011; Bakag, 2018), okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetmeyle ilgili
problemler yasadigi goriilmektedir. Okul yoneticileri farkliliklardan 6rgiit yararina
nasil yararlanacagimi bilememekte, stratejik agidan farkliligin ne anlama geldigini
ifade edememekte (Young, Madsen ve Young, 2010: s. 154), dezavantajlarini
(gruplasma, ¢atisma, stres ve yeniliklere uyum sorunlari ) en aza indirme konularinda
zorlanmakta (Balyer ve Giindiliz, 2010: s. 27; Memduhoglu, 2011: s. 39; Young,
Madsen ve Young, 2010: s. 154) ve farkli gruplar arasinda ¢ikan catigmalari
cozememektedirler (Young, Madsen ve Young, 2010: s. 154). Okullarda
farkliliklardan kaynaklanan c¢atismalar ¢oziilemediginde, Ogretmenler verimsiz
calismakta, heyecan ve motivasyonlarini kaybetmekte ve cevreyle uyumsuzluk
yasayabilmektedirler (Ozmen ve Akiiziim, 2013: s. 455). Okullarda farklhiliklara
yonelik olumsuz yonetimsel uygulama ve politikalar yer almakta, okullarin deger ve
normlarinda farkliliklar yeterince dikkate alinamamaktadir (Balyer ve Giindiiz, 2010:

s. 40). Ogretmenler farkli siyasi goriis, 1rk, mezhep ve bdlgesel farkliliklarindan



dolayr ayrimciliga maruz kalmakta, yoneticiler karar alirken kendilerine yakin
bulduklar kisilerin goriis ve yaklasimlarini tercih etmekte, farkli goriis ve elestiriler
konusunda demokratik ve empatik bir tutum takinmakta zorlanmaktadirlar (Bakag,
2018; Yalgin 2017; Cakir ve Ozelmaci, 2017; Cemaloglu ve Duran, 2017: s. 370;
Kara, 2016: s. 1371). Benzer bigcimde S. Polat ve Higyilmaz (2017: s. 46) da
aragtirmalarinda, 0gretmenlerin okul yonetimiyle ilgili yasadigi sorunlar arasinda
yas, cinsiyet, etnik koken ve irksal nedenlerden dolayr ayrimciligin oldugunu
belirlemislerdir. Ogretmen motivasyonunu azaltan etkenler arasinda kayirmacilik,
tanidik 1iliskisi vb. nedenlerin oldugu Tiirk Egitim Sendikasinin 2018 yilinda
yiiriitmiis oldugu arastirma sonuglarinda belirlenmistir (Tirk Egitim-SEN, 2018).
Okul yoneticilerinin kayirmaci davranislar1 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisini ve
giiven diizeyini zedelemektedir (S. Polat ve Kazak, 2014: s. 71; Demirtas ve Nesip
Demirbilek, 2019: s. 136). Ertiirk ve Aydin (2017: s. 593-594), arastirmalarinda
Ogretmenlerin is motivasyonlarint olumsuz etkileyen yonetim kaynakli durumlar
arasinda taraf tutma, adil davranmamak ve birlestirici olmayan yonetim anlayisinin
oldugunu belirlemislerdir. Egitim ve Bilim Isgorenleri Sendikas1 (Egitim-Is)’nin
2020 yilinda yiiriitmiis oldugu arastirma sonuglarina gore ise yoneticiler tarafindan
ogretmenlere siyasi baski yapilmaktadir. Ogretmenlerin performansini diisiiren
nedenler arasinda objektif performans degerlendirme sisteminin olmamasi, 6diil ve
ceza sistemlerinin dagitiminda adaletsizlik ve iletisim problemlerinin olduguna
yonelik arastirma bulgularina rastlanmaktadir (Erdem, 2007: s. 271). Okullarda
farkliliklarin yonetimiyle dogrudan ilgili sorunlar, 6gretmenlerin ¢aligma yasamindan
nefret etmesine neden olmakta, mutsuzlulugunu arttirmakta ve is yapma istegini
azaltmaktadir (Kara, 2016: s. 1376). Farkliliklara ve farkli kiiltiirlere iliskin bakis
acis1 ve yeterliliklerle ilgili okullarda yasanan problemler arasinda ¢ocuk bayrami
kutlamalarinda 6grencilerin kiyafetlerini kendi deger yargilarinca uygunsuz bulan ve
bu nedenle gosterileri yarida sonlandiran (“Cocuk kiyafeti nedeniyle”, 2018), 6zel
egitime muhta¢ Ogrencilere ayrimcilik yapan (“Otizimli 6grencilere ayrimcilik”,
2019) ve farkli sendikalara iiye olan 6gretmenleri kendi sendikasina iiye olmasi
yoniinde baski yapan (“Yeni atanan Ogretmenlere sendika baskisi”, 2020) okul
miidiirlerinin oldugu gériilmektedir. Ozetle egitim yoneticilerinin ayrimeilik,
katilime1 karar alamama, demokratik olmayan tutumlar, performansi objektif

degerlendirememek, iletisimsizlik, sorun c¢ozememek ve farkliliklar baglaminda
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beklentileri karsilayamamak gibi farkliliklarin yonetimiyle ilgili problemleri oldugu
goriilmektedir. Bu problemler nedeniyle de 6gretmelerin motivasyonlarinin azaldigi,
is performanslarinin olumsuz etkilendigi, mutsuz olduklari, bireysel beklentilerinin
karsilanamadigi, oOrgiitsel adalet ve giliven diizeylerinin zedelendigi dikkat
¢ekmektedir. Bunlarin yanisira okul miidiirlerinin farkliliklar1 yonetememesinden
kaynaklanabilecek bu sorunlarin sadece dgretmenlere degil 6grencilere de yansidigi

gortilmektedir.

Yukarida ifade edilen problemler dikkate alindiginda, kendilerinin kisisel
tercihleri olan Ogretmenlerle degil, atama yoluyla goérevlendirilmis Ogretmenlerle
(T.C Resmi Gazete, 17 Nisan 2015, say1: 29329) cgalisan okul miidiirlerinin farkli
ogretmen Kkitlesi ile caligma olasiliklart daha yiiksek oldugu i¢in farkliliklarin
yonetimine katki sunacak yeterliliklere ihtiya¢c duyduklar1 s6ylenebilir. Yoneticilerin
kiiltiirleraras1 becerilerden ve farklilik yonetimi yetkinliginden yoksun olusu,
farkliliklar tarafindan karakterize edilen durumlarda Orgiitiin de basarisizliga
ugramasina neden olabilmektedir (Yesil, 2009: s. 129). Okul miidiirlerinin yukarida
ifade edilen farkliliklarin yonetimiyle ilgili problemlerin iistesinden gelebilmesine
katki saglayacak yeterliliklerin eksikliginin farkliliklar iyi yonetildiginde ortaya
cikabilecek bireysel ve orgiitsel yararlar ve uzun vadede de toplumsal baris ve huzur

ortami i¢in problem yaratabilecegi sdylenebilir.

Farkliliklarin iyi yonetilememesinden kaynaklanabilecek problemler, bireyin
farkli olana bakis agisini, bilgisini, akil yiirlitme becerilerini, alakasini ve
davranislarini etkileyen kiiltiirel zekanin (Early ve Ang, 2003) yiiksek diizeyde
olmamasindan kaynaklanabilir. Okullarda farkliliklarin yonetimiyle yakindan ilgili
olan problemlerin (Kara, 2016; Polat ve Higyillmaz, 2017; Naik ve Bobade, 2017;
Cemaloglu ve Duran, 2017) ¢6zliimiine kiiltiirel zekd onemli katkilar sunabilir.
Gecmislerine bakilmaksizin, tim kisilerle hassas ve saygili bir etkilesim kurmak
kiiltiirel zeka olarak tanimlanan karmagsik bir dizi beceriyi gerektirmektedir
(Robertson, 2007: s. 14). Yiksek kiiliirel zeka, Kiiltiirel farkliliklarin oldugu bir
ortamda profesyonel olarak davranabilmek ve girisimci olmayr kolaylastirmaktadir
(Early, Ang ve Tan, 2006: s. 108). Kiiltiirel zeka sadece kiiltiir baglaminda degil;
demografik, etnik vb. diger farkliliklarda da yOneticinin gelismis basarili

performansinda, daha iyi karar vermesinde, uluslararasi beceriler kazanmasinda,
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tercih edilen igsveren olmasinda, tiikkenmisligin 6nlenmesinde ve calisilan kisilerle
arasinda kisisel memnuniyet yaratmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Livermore,
2010: s. 163-168). Zekanin kiiltiir, sosyal gevre ve bireyler arasi iliskiler baglami da
bulundugu (Sternberg, 1985: s. 626) icin farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin
varlig1 esasinda bireylerin o farkliliklara iliskin zihinsel kodlamalarindan, o6n
yargilarindan ve Dbunlart degistirmekte zorlanmalarindan, farkli olandan
korkmasindan ve davraniglarini uyarlayamamasindan kaynaklanabilir. Su sebeple ki
bireyin, kiiltiir, etnisite, dil, inang¢, din vb. cesitli nedenlerden kaynaklanan
farkliliklarin bir araya geldigi sosyal baglamlarda biligsel, duyussal ve eylemsel
olarak etkili bir sekilde islev gorme yetenegi kiiltiirel zekas: ile dogrudan ilgili
bulunmaktadir (Livermore, 2011: s. 3).

Farkliliklardan kaynaklanan problemlerin ¢oziilebilmesi ve ilgili beklentilerin
karsilanabilmesi i¢in okul yoneticilerinin farkliliklara ve farkliliklarin yonetimine
iliskin farkindalik, pedagojik anlayis, bilgi, beceri ve yonetim stratejileri bilme ve
gelistirme ihtiyaclar1 bulunmaktadir (Banks, 2013: s. 11; Memduhoglu, 2011: s. 40;
Dogan, Ugurlu, Topgu ve Yigit, 2015: s. 124). Kiiltirel zeka, farkliliklarin
yonetimine katki sunan bilgi ve becerileri anlamak, agiklamak ve tahmin etmek i¢in
kullanilan yeterliliklerden biridir (Ward ve Fischer, 2008; s. 159; Yesil, 2009: s:
101). Bireyin kendisine yabanci kiiltiirel baglamlarda etkili islev gorme ve yonetme
yetenegi kiiltiirel zekas: ile agiklanabilmektedir (Ang ve Van Dyne, 2008: s. 3).
Kiltirel zekadnin farkliliklarin  yonetiminde ve kiiltiirleraras1 yeterliliklerin
arttirilmasinda 6nemli bir onciil oldugu (Lee, Crawford ve Weber, 2018: s. 178;
Dilek, 2014: s. 96), yetersizliginde ise ¢alisma yasaminda problemlerin olabilecegi
cesitli arastirmalarda da belirlenmistir (Tay, Westman ve Chia, 2008: s: 129; Brislin,
Worthley ve Macnab, 2006: s. 40; Dilek, 2014: s. 107). Kiiltiirel zekas1 yeterli
diizeyde olmayan bireylerin, farkli kiiltiirel ortamlarda kaygi diizeyi daha yliksek
olmakta, is tatminleri diisiik olmakta ve kiiltiirlerarasi iletisim becerileri yeterince iyi
olmamaktadir (Biicker, Furrer, Poutsuma ve Buynes, 2014). Farkliliklarin yogun bir
bicimde yasandigi Orgiit ortamlarinda, yeterli kiiltiirel zeka diizeyine sahip
olunmadiginda; kisilerin mesleki tiikenmislik diizeyi daha fazla olmakta (Tay,
Westman ve Chia, 2008: s: 129), farkl kiiltiirel baglamlarla etkilesime girildiginde

davraniglarin yeni duruma gore ayarlanmasinda problemler yasanmakta (Dikson ve



Dible, 2008: s. 237), yeni kiiltirel durumlardan kaynaklanan stresin {istesinden
gelinmesinde zorlanilmaktadir (Brislin, Worthley ve Macnab, 2006: s. 40).
Yeniliklere kapalilik (Kim, Kirkman ve Chen; 2008: s. 79), farkh kiiltiirel 6zelliklere
sahip kisilere diisiik giiven diizeyi (Rochksthul ve Ng, 2008: s. 206), genel uyum, is
performansi ve yonetim gorevlerinde basarisizlik (Ward ve Fischer, 2008; s. 160)

kiiltiirel zekanin yeterliligi ile yakindan ilgili sorunlardir.

Kiiltiirel zekayla ilgili yukarida ifade edilen bilgiler 1s181nda; kiiltiirel zekanin,
okul midiirleri i¢in de farkliliklarin yonetiminde yararlanilabilecek stratejik
becerilerden biri olabilecegi ifade edilebilir. Okullar, amaglar1 ve isleyisi geregi
farkli kiiltiirel gruplarin dogal olarak bir araya geldigi orgiitlerdir ve farkl kisilerle
etkilesimin okullarda kaginilmaz oldugu sdylenebilir. Kiiltiirel, dilsel, etnik, fiziksel
vb. agilardan farkli gegmislere ve Ozelliklere sahip 6gretmen, Ggrenci ve onlarin
aileleriyle ¢aligmak, egitimcilerin kendi kiiltiirel zekalarim1  gelistirmelerini
gerektirmektedir (Meyerson, 2012: s. 124). Baz bireylerin kendisininkinden farkli
kiiltiirel baglamlarda neden basarisiz oldugunu zeka perspektifinden anlama ihtiyaci
kiiltiirel zeka ile agiklandigi i¢in (Ang, Van Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve
Chandrasekar, 2007: s. 336) okul miidiilerinin de kiiltiirel zekalarinin onlarin
farkliliklar1 yonetim basarilarin1 ne yonde etkilediginin incelenmesi gerektigi

sOylenebilir.

Kiltiirel zeka, kiiltiirel farkliliklar tarafindan karakterize edilen ortamlardaki
etkili yonetim, iletisim ve c¢atisma ¢6zme becerilerini igerir. Bu becerilerin
sergilenmesi, egitimi, gelisimi ve rol model olunmasinda ise egitim kurumlar1 basat
roli istlenmektedir (Naik ve Bobade, 2017: s. 1136). Ancak, kiiltiirel zekanin
farkliliklarin yonetiminde basarida fark yaratabilecek onemli bir katki sunmasiyla
ilgili arastirmalara bakildiginda ( Early ve Ang, 2003; Biicker, Furrer, Poutsma ve
Buyens, 2014), konunun egitim oOrgiitleri baglaminda daha fazla incelenmesi
gerektigi goriilmektedir. Farkliliklarin yOnetimine yonelik arastirmalar yillardir
yapilmasina ragmen bu arastirmalar farkliliklara yonelik becerileri  zeka
perspektifinden temsil etmede yetersiz kalmaktadir (Lima, West, Winston ve Wood,
2016: s. 11). Farkliliklarin yonetiminin kiiltiirel zeka perspektifinden incelenmesine
yonelik boslugun egitim orgiitleri baglaminda da gecerli oldugu ifade edilebilir.

Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalara bakildiginda, farkliliklarin yonetimi ve kiiltiirel zeka

9



iligkisinin genellikle turizm (Ersoy ve Ehtiyar, 2015; Demir, 2015; Dilek, 2014),
isletme (Tunalilar, 2018; Koyuncu, 2017) ve iletisim ( Aksoy, 2015) alanlarinda ele
alindigi goriilmektedir. Egitimle 1ilgili yapilan smirli sayidaki ¢alismalara
bakildiginda; Ozaslan (2017), bilissel kiiltiirel zekdnin Ingilizce iletisim
gonilliligini agiklamada etkili oldugunu; Konate (2017) yabanct uyruklu tiniversite
ogrencilerinin  kiiltirel zekalarmin arttikga kiiltiirel uyumlarmin da arttigini,
Kahraman (2016) ise benzer bir sekilde yabanci dil 6grenme tutumu ile kiiltiirel zeka
arasinda anlamli bir iligki oldugunu ifade etmistir. Yesil (2009) kiiltiirel farkliliklar:
yonetmede kullanilabilecek yeni bir strateji olarak kiiltiirel zeka konusunu kavramsal
cercevede incelemis, Goksoy (2016), okul miidiirlerinin kiiltiirel zekalarinin kiiltiirel
liderlik davranigina anlamli katki sundugunu belirtmistir. Bu bilgilere dayanarak
kiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimiyle dolayli yoldan ilgili olabilecek konular
arasindaki iliskilere deginildigi sdylenebilir. Ancak egitim oOrgiitleri baglaminda
konunun Tiirkiye’de arastirllmadigi goriilmustiir. Kiiltiirel zekanin, farkliliklarin
yonetimiyle iligkisine egitim Orgiitleri baglaminda biitiinsel bir bakis acis
saglayacak, hem nitel hem de nicel verilerle desteklenen arastirmalara ihtiyag oldugu
goriilmistir. Kiiltiirel zekanin, farkliliklarin yonetimine katkisi olup olmadiginin
egitim oOrgiitleri baglaminda incelenmesinin farkliliklarin potansiyel avantaj ve

dezavantajlart i¢in incelenmesinin 6nemli oldugu diistinilmiistiir.

Farkliliklarin yonetiminde en onemli gorevi orgiit yoneticileri {istlendigi igin
(Fernandez ve Barr, 1993: s. 294), bu arastirmanin, egitim orgiitlerinden biri olan
okullarda ogretmen algisina gore, okul midirlerinin farkliliklart yonetimleri ile
kiiltiirel zekalar1 arasindaki iliskiyi kapsamli bir sekilde inceleme ihtiyacina cevap
verebilecegi diistiniilmektedir. Bu nedenle arastirmada okul miidiirlerinin kiiltiirel
zekalarimin, farkliliklar1 yonetmelerinin, farkliliklarin yonetimi ile kiiltiirel zeka
arasindaki iliskinin 6gretmenler tarafindan nasil algilandigi ve deneyimlendigi nicel

ve nitel arastirma yontemlerine dayali incelenmistir.
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1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci, 6gretmenlerin algilarina gére okul miidiirlerinin kiiltiirel
zekalarini, farkliliklart yonetim yeterliliklerini ve kiiltiirel zeka ile farkliliklarin
yonetimi arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda hazirlanan

arastirma sorular su sekildedir:

Arastirmanin nicel boyutuyla ilgili sorular:
1. Ogretmen algisina gore, okul yoneticilerinin kiiltiirel zeka diizeyi nedir?
2. Ogretmen algisina gore, okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme diizeyi
nedir?
3. Ogretmen algisina gore, okul yoneticilerinin kiiltiirel zekalar1 ile

farkliliklar1 yonetmeleri arasindaki iliski ne diizeydedir?

Arastirmanin nitel boyutuyla ilgili sorular:
1. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel zekalariyla ilgili goriisleri
nasildir?
2. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin farkliliklar1 ydnetmeleriyle ilgili
goriisleri nasildir?
3. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel zekalar1 ve farkliliklari

yonetmeleri arasindaki iliskiyle ilgili goriisleri nasildir?

1.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Kamu orgiitlerinin ¢ogu, biiyiiklik ve amac¢ bakimindan diger oOrgiitlere
nazaran daha fazla farkli is giiclinii istthdam etme egilimindedir (Fernandez ve Barr,
1993: s. 294). Bir kamu orgiitii olan okullar da benzer bi¢cimde etnik kdken, dil,
kiiltiirel gegmis, yetenek vb. yonlerden farkli 6gretmen ve Ogrenci potansiyeline
sahiptir. Okullarda ¢alisacak olan yOnetici ve Ogretmenler biirokratik bir takim
stirecler sonucunda secilmekte ve tayin edilmektedir (Ergiin, 1994: s.102).
Dolayisiyla ¢aligma Oncesinde birbirini tanimayan, birbirine demografik, sosyo-
kiiltiirel ve bireysel 6zellikler bakimindan farkli bireylerin bir araya gelmesinin
okullarda  siklikla ~miimkiin  olabilecegi  sOylenebilir.  Kiiresellesme ve

uluslararasilasmanin da yaygin etkisi goz oniine alindiginda, okullarda farkliliklar
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yasamin bir gergegi ve daha uzun siire devam edecek bir egilim olarak

gortinmektedir (Okoro ve Washington, 2012: s. 58).

Farkli kiiltiirel ve bireysel ozelliklerden calisanlar ve Ogrencilerin olmasi,
okullardaki kiltlirler arasi1 karsilasmalar1 arttirmaktadir (Giiles, 2012: s. 612).
Bireysel ve kiiltiirel farkliliklarin oldugu bir ortam dinamiginin basaris1 ise
farkliliklarin avantajlarinin ve dezavantajlarinin dengelenerek, okullarda basarili bir
sekilde yonetimiyle miimkiindiir (Flaherty, 2008: s. 193). Okullar bilginin tiretildigi,
yayildigr ve Ogretim yoluyla bireylere aktarildigi egitim orgiitleridir. Egitim
orgiitlerinden topluma yayilan bilgi ve uygulamalar kapsayicit toplum yapisinin
olusturulmasinda 6nemlidir. Kapsayici bir toplum yapisi ise farkliliklarin, farkli
diisiincelerin diglanmamasi, 6zgiir ve demokratik bir ortam i¢inde farkliliklarin
sentezlenebilmesiyle gerceklesir (Tasliyan, Hirlak ve Cift¢i, 2017. s. 168). Egitim
orgiitleri, farkliliklarin bir zenginlik olarak goriilmesi bilincinin 6gretiminde Onciil
kurumlar oldugu i¢in toplumsal birlik i¢inde ilerlemede biiyiik neme sahiptir (Ozan

ve M. Polat, 2013: s. 69).

Farkli o6zelliklere sahip calisanlar iyl yonetildiginde Orgiit icin deger
yaratmakta, yoOnetilmediginde ise beklenen degeri yaratamayabilmektedirler
(Stirgevil, 2010: s. 3). Farkliliklarin iyi yonetildigi orgiitlerde orgiitsel kapsayicilik
daha fazla oldugu i¢in ¢alisan memnuniyeti de daha fazla olmakta; boylelikle orgiit
amaclariin ger¢eklesmesi de kolaylasmaktadir (Munyeka, 2014: s. 437). Egitim
orgiitleri de dahil olmak {izere oOrgiitlerin kolektif bilgisi, farkli deneyimlere, farkl
egitimlere, etnik ve kiiltiirel ge¢cmislere sahip kisiler dahil edilerek ve etkili bir
bi¢cimde yonetilerek gelistirilebilmektedir (Friedman, 2007: s. 422). Ayrica, farkl bir
isgliclinii yonetme becerisi, kiiltiirler aras1 miizakere yoluyla iyilestirilmis karar alma
tizerinde ciddi etkilere sahiptir (Cox ve Blake, 1991: s. 45). Bu bilgilere dayanarak
egitim oOrgiitlerinde farkliliklar iyi yonetildiginde okullarda daha verimli
caligilabilecegi, 6gretmenlerin ayrimcilik hissetmeyebilecekleri ve daha kapsayict bir
okul ortam: sayesinde ogretmenlerin okula bagliliklarinin ve memnuniyetlerinin
artarak okul amaglarinin ger¢eklesmesinin kolaylasabilecegi sGylenebilir. Bu nedenle
farklt bir 6gretmen ve Ogrenci kesimini benimsemeyi, dikkate almayi, okul iginde
dengeli ve uyumlu bir ortam yaratmay1 ve farkliliklardan egitim amaglar1 ve toplum

huzuru adina yarar saglamayr diisiinen okul yoneticilerinin farkliliklar:
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yonetimlerinin ve farkliliklarin yonetimine katki saglayabilecek becerilerinin énemli

oldugu sdylenebilir.

Farkliliklarin yonetimine katki saglayacak becerilerin ve bunun bir sonucu
olarak da girisimlerin eksikligi orgiit yoneticilerinin dolayisiyla da orgiitiin basarisini
olumsuz etkilemektedir (Tarique ve Takeuchi, 2008: s. 56; Munyeka, 2014: s. 438).
Yoneticilerin farkliliklar1 yonetirken sahip olmasi geren yeterlilikler olarak
alanyazinda karsilasilanlar su sekildedir: Farkliliklara uyum saglayabilme,
belirsizlige kars1 hosgorii, kiiltiirel hassasiyet, kiiltiirleraras: iletisim, kiiltlirlerarasi
davranis yeterlilikleri ve ayrimcilik yapmamak farkliliklarin yonetimini olumlu
yonde etkilemektedir (Aydintan, 2005: s. 174). Yoneticiler, orglitlerindeki kisilere
kiiltiirel ge¢mislerinden ve farkliliklarindan bagimsiz olarak orgiite ait olduklarim
hissetmelerini saglamalidirlar (Dike, 2013: s. 17). Yoneticiler farkliliklara iliskin
bilgili, duyarli, sabirli ve esnek olmalidirlar. Ayrica farkliliklarin yonetimine iliskin
stirekli egitim almalidirlar (Loden ve Rosener; 2000: s. 2). Agik iletisim kanallari
eksikligi, ayrimciliga kars1 korku, degisime direng ve farkliliklara iliskin 6nyargilarin
iistesinden gelememekle ilgili sorunlar farkindalik, ilgi, 6zgiiven, aciklik ve uyum
gibi stratejik yeterliliklerin yardimiyla asilabilmektedir (Erasmus, 2007: s. 49).
Farkliliklarin oldugu bir ortamda yonetim igin; farkliliklarin dahil edilmesi,
farkliliklarin entegrasyonu, esitlik ve farkliliklara saygi onemli liderlik boyutlari
olarak belirlenmistir (S. Polat, Arslan ve Olgiim, 2017: s. 512). Okul ydnetiminin
temel gorevleri arasinda bilimsel ilkelere dayali modern ve bariggil bir toplum
yapisinin olusmasina ve siirdiiriilmesine katki sunmak, toplumsal ve de toplumlar
aras1 denge ve yeniligi bagdastirabilmek ve gerektiginde toplum kaliplarinin disina

¢ikabilmek bulunmaktir (Bursalioglu, 2002: s. 12).

Okullar, belirli bir sosyal ortamda faaliyet gosterdikleri igin hem igsel hem de
digsal faktorlerden etkilenmektedirler. Bir orgiitiin faaliyetlerinin siirdiiriilebildiginde
onemli gorevi olan yoneticiler ise bu igsel ve dissal faktorler {lizerinde giiglii bir
etkiye sahiptir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: s. 259). Orgiitiin icsel faktdrlerinin
onemli bir bileseni ise oOrgiitiin devamliligi i¢in merkezi bir konumda olan insan
faktoriidiir (Oyewunmi, 2018: s. 429) ve her orgiitte farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlar
bulunmaktadir (Davidson, 2003: s. 1). Okul yonetiminin en fazla etkiledigi ve

etkilendigi faktor de insan faktorii oldugu i¢in okul yOneticisinin insani ilisikiler
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baglamindaki becerileri yonetimsel basarist i¢in onemlidir (Bursalioglu, 2002: s.
235). Yukarida ifade edilen farkliliklara yonelik okul yonetimi yeterliliklerinin, okul
miidiirlerinin 6zel bilgi, birikim, bakis a¢isi, motivasyon ve tiim bunlari hayata
gecirebilecek stratejik davranis Ozellikleri olmadan gergeklesmesinin giic olacagi
sOylenebilir. Goriildiigli lizere yoneticinin oOrgiit icinde farkliliklara yonelik
uyumuyla, bakis acisiyla, iletisim bi¢imiyle, davranis bigcimiyle, farkliliklara iliskin
farkindaligiyla ve farkliliklara yonelik ilgisiyle yakindan iliskili goriinen yeterlilikler
tek basima bilissel, duyussal ya da davramigsal becerilerle agiklanabilir gibi
gorinmemektedir. Bireyin ¢evresi ile iliskisini belirleyen bu oOzelliklerin daha
kompleks ve biitiinsel bir siirecin {irlinii gibi durdugu sdylenebilir. Ciinkii, insanin
kendisi ve ¢evresiyle iligkisinin belirleyicileri duygu, diisiince, motivasyon, kiiltiirel
bilgi, kiiltiirel aktarimlar, dogustan getirilen ozellikler, egitim ve sosyallesme
stireciyle kazanilmis deneyimler gibi daha kompleks unsurlarin birlesiminden
olusmaktadir (Ergiin, 1994: s. 28). Bu nedenle, okul miidiirlerinin farkli olan ile
bagarili iligkisinin tek basina bilgi, duygu ya da davraniglarla agiklanamayacagi
soylenebilir. Kiiltiirel bilgi, kisisel ozellikler, kiiltiirel duygu, kiiltiirel diistinis ve
kiiltiirel davranislara kaynaklik yeterliliklerin biitiinii olan kiiltiirel zekanin isleyisi,
farkli olan ile basarili ya da basarisiz iligkinin belirleyicisi olabilmektedir (Early ve
Ang, 2003: s. 9). Kiiltirel zeka gibi farkliliklarin yonetimine olumlu katki
saglayabilecek ve farkliliklara biitiinsel bir bakis a¢is1 sunacak yeterlilikler ile okul

yoneticilerinin basarilar arttirilabilir.

Kiiltiirel olarak gesitli 6grencilerin ve 6gretmenlerin artan niifusu ile birlikte,
cokkiiltiirlii bir ortamda yonetici sorumluluguna artan vurgu, okul yoneticilerinin
kiiltiirel agidan zeki olmalarint gerekli kilmaktadir (Asmolov, 2010: s. 57). Kiiltiirel
zeka, farkliliklara iliskin bilgi, farkindalik, degerlendirme, motivasyon, uygulama ve
davraniglar1 biitiinsel bir bakis acisiyla semsiye bir kavram altinda agiklamaya
yonelik ¢ok yonli yeterliliklerden biridir (Early ve Ang, 2003: s. 12; D. Thomas ve
Inkson, 2004: s. 182-183). Farkliliklarin yonetimi baglaminda basari i¢in farkliliklara
iligkin kafa, kalp ve beden igliisiiniin birlikte hareket etmesi; diger bir degisle
yOneticinin kiiltiirel zekasinin yeterli olmasinin gerektigi soylenebilir. Ciinkii kiiltiirel
zeka, bireyin hem kendisini hem de farkli olarak algiladigi kisileri memnun edecek

sekilde yorum yapabilme (kafa), farkliliklar1 tanimaya yonelik igsel itici giice sahip
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olma (kalp) ve farkliliklara iligkin uygun davranisi belirleme (beden) becerilerinin
birlesimidir (Early ve Mosakowski, 2004: s. 141). Farkli bir kiiltiirel baglamin
Ozelliklerine baglh olarak c¢agrilabilecek bir davranis repertuarina yol agan spesifik
bilgiden genel bir yetenek gelistirme kiiltiirel zeka ile agiklanmaktadir (D. Thomas,
2006: s. 80). Kiiltiirel zeka sadece kiiltiir degil diger ¢esitlilik tiirlerini de (6rnegin
kusaklar arasi, cinsiyet ¢esitliligi, etnik, dil, vb.) iceren ¢alisma baglamlar i¢inde de

islemektedir (Groves ve Feyerherm, 2011; Livermore, 2010).

Bireyin gerek kiiltiirel olarak gerekse diger farkliliklarla etkilesiminde basarili
olabilmesiyle ilgili stratejik bir yeterlilik gibi goériinen kiiltiirel zeka konusunun ve
farkliliklarin yonetimine sunabilecegi katkinin, farkliliklarin yonetiminin 6nemi ve
kiiltiirel zekanin 6nemi géz oniine alindiginda egitim orgiitleri baglaminda genis bir
perspektiften ele alinmasinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Egitim orgiitleri
gelismek i¢in yeni fikirlere ve siirekli bir inovasyon akisi saglamanin en iyi yoluna
ihtiya¢ duyar ve bu hedeflerin gerceklestirilmesi, farkli gegmislere sahip calisanlar
karar siireclerine dahil etmek ve elde tutmaktan gecmektedir. Azinliklari, 6zel
sorunlari, engellileri ve yerel kiiltiirleri en iyi sekilde tatmin eden yeni {iriin, girisim
ve fikirler ancak bu insanlarla empati kurabilen, farkindaligi olan ve cesur
bireylerden gelebilir (Okoro ve Washington, 2012: s. 59). Ayrica egitim Orgiitlerinin,
egitimin akademik amagclar disinda toplumda ve toplumlar arasinda demokrasi ve
adalet bilincini gelistirme ve 6rnek olma rolii bulunmaktadir (Lunenberg ve Ornstein,
2013: s. 16). Egitim kurumlari, sosyal giiven ve hosgoriiniin saglanmasinda, yabanci
diismanligmin &nlenmesinde 6nemli yerlerdir. Ulkelerin sosyal cesitliligi giderek
bliylirken egitim kurumlarinin toplumlarin farkli katmanlarinin sosyal ve psikolojik
uyumunu saglama, farkli sdylem ve ulusal kiiltiirlerin temsilcileri arasindaki sosyal
gerilimleri azaltma gorevleri daha belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Asmolov,
2010: s. 15). Bu noktada egitim orgiitlerinde kiiltiirel zekas1 yiiksek olan bireylere
ihtiya¢ duyuldugu soylenebilir. Kiiltiirel zekasi yiiksek olan bireyler, farkliliklar
tarafindan karakterize edilen sosyal baglamlarda gegerli olan uygun davranis,
diistince ve s6z bigimlerinin belirlenmesinde, farkli kiiltiirel 6zelliklerden kendisi ve
karsindaki i¢in nasil yararlanacagi konusunda farkindaligi yiiksek ve farkliliklar
ortama saygi ve hosgorii ile dahil edebilmede basarili olmaktadirlar (Early ve Ang,

2003: s. 9; Ward ve Fimscher, 2008: s. 160). Bu nedenlerle egitim orgiitlerinde yeni
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fikir ve trlnlerin, faydali girisimlerin ortaya c¢ikmasini saglayabilirler ve bunu
yaparken de saygi, hosgorii, giiven ve adalet bilincini gozeterek toplumsal huzur

ortamina katki sunabilirler.

Alanyazinda egitim alaninda, kiiltiirel zekd ve farkliik yonetimi iligkisi
konusunun incelenmesine yonelik aragtirmalarin (Goksoy, 2016; Cehanari, Rafati ve
Dehbashi, 2017; Velarde, Ghani, Adams ve Cheah, 2020) azlig1 dikkat ¢cekmektedir.
Var olan aragtirmalar daha ¢ok kiiresel ekonomide kiiltiirel zekanin 6nemiyle ilgilidir
(Yesil, 2009; Dilek, 2014; Sahin ve Giirbiiz, 2012). Ornegin Ziyatdinova (2015), cok
kiiltiirlii ortamda kiiltiirel zekanin lider bakis acisiyla roliinii belirlemek amaciyla
yerlesik farkli sirketlerin liderleriyle, nitel arastirma metoduna dayali bir ¢alisma
yapmustir. Bulgular, kiiltiirel zekanin kiiltiirleraras1 ortamda etkin yonetim ve
liderligin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu gostermektedir. Ersoy ve Ehtiyar (2015),
yoneticinin kiiltiirel zekasmin kiiltiirel farkliliklarin yOnetimi iizerindeki etkisini
belirlemek iizere nitel arastirma desenlerinden kiiltiir analizine dayali bir arastirma
yapmislardir. Arastirma bulgulan, kiiltiirel zekanin kiltiirel farkliliklarin
yonetilmesine olumlu katki sagladigi ve farkliliklardan sinerjik kazang elde
edilmesine yarar sagladigi yoniindedir. Dogutas (2015), &gretmen adaylarinin
kiiltiirel zekalarinin gesitli degiskenlere gore degisip degismedigini, Goksoy (2016),
okul midiirlerinin kiiltiirel zekd ve liderlik davraniglari arasindaki iligskiyi ele
almiglardir. Egitim Orgiitleri baglaminda, okul yoneticilerinin farkliliklar
yonetmeleri, kiiltlirel zekalar1 ve bunlar arasindaki iliskilerin nitel ve nicel verilere
dayali kapsamli bir sekilde ele alinmasina ihtiyag duyuldugu goriilmistir. Zira
farkliliklar1 iyi yoneten ya da yonetemeyen okul miidirlerinin kiiltiirel zeka
diizeylerinin aragtirilmasi ihtiyaci egitim orgiitleri i¢in her zaman 6nemini korumaya
devam edecek (Naughton, 2010: s. 13) olmasma ragmen Tirkiye’de yapilan
arastirmalar arasinda bu yonde bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu arastirmanin,
Ogretmenlerin okul miidiirleri hakkindaki kiltiirel zeka, farkliliklarin yonetimi ve
kiiltiirel zekanin farkliliklarin yonetimine katki durumunu nitel ve nicel olarak
tanimlama ihtiyacini1 karsilayarak alandaki boslugu giderme agisindan 6nemli oldugu
diistiniilmektedir. Aragtirma bulgularinin hem farkliliklarin yonetimi, hem de kiiltiirel
zeka teori ve uygulamalarina kapsamli katki saglayacagi diistiniilmektedir. Bu

arastirma araciligiyla okul yoneticileri kendilerinin farklilik yonetimlerini ve kiiltiirel
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zekalarimi gozden gecirerek bu yonde bir egitim ihtiyaclart olup olmadiklari tizerinde
diistinebilirler. Bunun yani sira okul yoneticileri farkliliklarin yonetimine katki
sunabilecek vyeterliliklerden biri olarak kiiltiirel zekanin Onemini fark ederek,

gelistirilmesi igin ¢esitli girisimlerde bulunabilirler.

1.4. ARASTIRMANIN SAYILTILARI

Arastirmanin nicel 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin “Kiiltiirel Zeka
Olgegi” ni ve “Farkliliklarin Yonetimi Olgegi” ni, arastirmanin nitel calisma grubu

Ogretmenlerinin goriisme sorularini samimi bir sekilde yanitladiklar1 varsayilmaistir.

Aragtirmaya katilan dgretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel zekalarini ve
farkliliklar1 yonetimlerini algilayabilmeleri i¢in okullarinda en az alt1 aydir galistyor

olmalarinin yeterli oldugu varsayilmistir.

1.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma, 2019-2020 egitim-6gretim bahar yar1 yilinda, Kocaeli ilinin
ilgelerindeki kamuya ait ortaokullarda en az alti aydir gérev yapan 6gretmenlerin
“Kiiltiirel Zeka Olgegi”, “Farkliliklarin Yénetimi Olcegi” ve arastirmanin goriisme

sorularina verdikleri yanitlarla sinirlidir.

1.6. TANIMLAR

Kiiltiir:  Insanlarm, diger insanlara ve fiziksel cevresine karsi tavrini
belirleyen, belirli bir insan grubuna o6zgii akil yiiriitme siire¢leri sonucu olusan

degerler, normlar, varsayimlar ve tiriinler biitiintidiir (Malinowski, 1990: s. 66).

Farkhhk: Etnik koken, cinsiyet, yas, kisisel ve orglitsel ge¢mis, egitim,
kisilik, yasam tarzi, cinsel tercih, cografi koken, oOrgiitsel rol, oOrgiitsel statii ve
yonetimsel statii vb. pek ¢ok baglami igerebilen; kisiyi, digerlerinden 6zgiin kilan

ozellikler toplamidir (R. Thomas, 1991: s. 10).
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Farkhhklarin  Yonetimi: Farkliliklara yonelik farkindaligi, uyumu,
kapsayicilig1 ve farkliliklardan maksimum diizeyde fayda saglamayi icerecek sekilde
0zel yonetim yeterliliklerini gerektiren yonetimsel faaliyetler biitiiniidir (Oyewunmi,
2018: s. 433).

Kiiltiirel Zeka: Bireyin kendisininkinden farkli kiiltiirel baglamlardaki basarili
davraniglarin1 ~ belirleyen istbilssel, bilissel, motivasyonel ve davranigsal

yeterliliklerinin toplamidir (Earley ve Ang (2003: s. 9).

18



IKiNCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE
Bu béliimde, arastirmanin inceleme konulari olan kiiltiirel zeka ve farkliliklarin

yonetimi degiskenleri alanyazindaki kuramsal temellerine dayali olarak tartigilmakta,

birbirleriyle iliskileri ortaya konulmaktadir.

2.1. FARKLILIK KAVRAMI ve FARKLILIKLARIN YONETIMi

Bu boliimde farklilik kavrami, farkliliklarin boyutlari, farkliliklarin yonetimi,
farkliliklarin yonetiminin 6zellikleri, farkliliklarin yonetiminde yonetici 6zellikleriyle

ilgili alanyazina dayali bilgiler sunulmaktadir.

2.1.1. Farkhilhk Kavram ve Boyutlar:

Farklilik kavrami, hem spesifik (bir bireye odaklanmis) hem de baglamsal
(toplumsal yapilar araciligiyla tanimlanmig) bir kavramdir. Giliniimiiz yazarlarinin
cogu, farkliligi, cok cesitli agik ve gizli nitelikleri kapsayan, bir bireyi digerinden
ayiran herhangi bir 6nemli fark olarak tanimlamaktadir (Kreitz, 2008: s.102).

Farkliliklarla ilgili yapilan ilk bilimsel ve yasal girisimlerde, kavram daha ¢ok
ik, cinsiyet ve renk gibi biyolojik 6zellikler baglaminda tanimlanmistir (Gomez-
Mejia, Balkin ve Cardy, 2011: s. 119). Farkliliklarin ¢alisma yasami igin potansiyel
avantajlarinin ve dezavantajlarinin anlagilmaya baglamasiyla, kavramin igerigi is
deneyimi, gelir, medeni durum, askeri deneyim, din, siyasi inanglar, dil, cografi
konum, egitim, degerler, etik ve kiiltiir gibi birey tarafindan degistirilebilir 6zellikleri
de igerecek sekilde genisletilmistir. Zamanla cinsel yonelim, yetenekler, orgiitsel
iliski ve kisilik 6zelliklerine de vurgu yapilarak farklilik kavraminin tanimsal igerigi
bir adim daha ileriye gotiiriilmiistiir (Carrell, Tracey ve Sigler, 2006: s. 10). Ozetle
giiniimiizde kabul goren farklilik taniminin 1rk, cinsiyet ve yas gibi yasal olarak
korunan ve goriiniir niteliklerin 6tesine gegerek inang, ideoloji, egitim, yetenek vb.
insan farkliliklarinin tiim yelpazesini igeren ¢ok daha genis bir kapsama dogru

evrildigi sdylenebilir. Farkliliklar, islevsel agidan tanimlandiginda ise, bireyi diger



insanlardan ayiran ve Gteki yapan insani niteliklerin toplami oldugu goriilmektedir
(Loden ve Rosener, 2000: s. 2). Bireye ¢evresi hakkinda 6zgiin bakis agisi sunan,
davraniglarini diger insanlarinkinden benzersiz kilan sey farkliliklaridir (Tomervik,

1994: s. 98).

Bireyi 0zgiinlestiren, davranis ve algilarin1 etkileyen farkliliklar orgiitlere de
yansimaktadir (Hudson, 2014: s. 74). Alanyazinda orgiit yasami i¢in 6nemli olan
farkliliklar  tamimlanirken, igerikler birbirine benzemekle birlikte genellikle
farkliliklarin boyutlandirilarak ele alindigi goriilmektedir (Stirgevil, 2010; Canas ve
Sondak, 2010; Loden ve Rosener, 2000; Qin, Muenjohn ve Chhetri 2014 Pfeffer,
1983; Thatcher, Jehn ve Zanutto, 2003). Farkliliklarin boyutlandirilma sekillerine

yonelik bilgilere asagida yer verilmistir:

Canas ve Sondak (2010: s. 145), farkliliklar1 goriiniir farkliliklar ve gériinmez
farkliliklar olarak boyutlandirmis; yas, cinsiyet, ik, etnik koken ve fiziksel
yetenekleri goriintir birincil boyutlar, sosyo-ekonomik durum, cografi konum,
medeni durum, dini baglilik, egitim ve kiiltiirii ise goriinmez ikincil boyutlar olarak

kategorize etmislerdir.

Loden ve Rosener (2000: s. 3) farkliliklari, degisen ve degismeyen farkliliklar
olarak boyutlandirmaktadirlar. Yas, etnik koken, cinsiyet, fiziksel nitelikler, vb.
dogumla birlikte kazanilan, erken sosyallesme siirecinde bireyi etkileyen ve hayat
boyu devam eden oOzellikler degismeyen farkliliklardir. Kiiltiir, egitim, cografi
konum, gelir, medeni durum, dini inaglar, ebeveynlik durumu, is deneyimi vb.

farkliliklar ise bireyin yasam siirecinde kazandig1 degistirilebilen farkiliklardir.

Orgiitlerde farklihiliklar, mono-nitelik ve ¢oklu- nitelik olmak iizere iki egilimle
(Tablo 1) de ele alinabilmektedir (Qin, Muenjohn, ve Chhetri, 2014: s. 142):
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Tablo 3. Tekil Nitelik ve Coklu Nitelik Farklilik Yaklasimlari

Yaklasim Ornekler
Tekil Nitelik Tekil Metot Yas, cinsiyet vb. farkliliklar
Yaklagimi
Kategoriksel- Iki Farkliliklari, gériiniir/g6riinmez ya da
nitelik Metodu kategorili yiizeysel/derinsel olarak iki kategoride
yapilandirmak
Coklu Demografik farkliliklar, gérevle

kategoriler iliskili farkliliklar, deger, kiiltiir, inang
vb. farkliliklar

Coklu Nitelik Cizgisel Metot Bir grubu iki veya daha fazla alt gruba
Yaklagimlari ayiran varsayimsal boliinme ¢izgisi.
Algi Metodu Algilanan sosyal farklilik (sosyo-
iligkisel niteliklerin algilanmasina
dayali).

Algilanan bilgi gesitliligi (bilgi ile
ilgili 6zelliklerin algilanmasina
dayanan)

Qin, Muenjohn ve Chhetri (2014). A review of diversity conceptualizations: Variety, trends
and a framework; various approaches of configuring personal attributes into diversity, s. No:142’den

uyarlanmgtir.

Tablo 1°de goriildiigii gibi tekil nitelik yaklagimi, bir orgiitii tek bir 6znitelik
acisindan tanimlayabilse de, baglamda bulunan, o6zellikle insanlarin c¢oklu
ozniteliklerine iliskin olarak, biitiin ¢esitlilik spektrumunu yakalayamaz. Coklu
nitelik yaklasimlari ise farkliliklar tek seferde birden ¢ok 6znitelik olarak gostererek
farkliliklart genis bir yelpazeden sunmaya c¢alismaktadir (Qin, Muenjohnve Chhetri
2014 s. 145).

Gardenswart ve Rowe (2003) ise farkliliklar kisilik, igsel, digsal ve orgiitsel
boyutlar olmak ftizere dort katmanli bir yapr ile boyutlandirmislardir (akt.

Gardenswartz, Cherbosque ve Rowe, 2008: s. 19).
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Sekil 1. Dort Katmanl Farklilik Boyutlar

O f¢sel Farklilik Boyutlart
O Dissal Farklilik Boyutlar
(@) Orgiitsel Farklilik Boyutlar
Gardenswart, Cherbosque ve Rowe (2008). Emotional intelligence for managing results in a

diverse world, s. No:19’dan uyarlanmustir.

Yukarida ifade edilen farklilik boyutlarina gore (Kreitner ve Kinicki, 2001: s.
38); kisilik, bireyin kimligini olusturan istikrarli 6zelliklerdir. Bu tiir 6zellikler bir
kisinin eylemi, isledikleri davranig ve onlarin tutumu olabilir (diiriistliik, ¢aliskanlik,
tembellik, vb. ozellikler). I¢sel boyutlar, insanlarin algilari, beklentileri ve diger
insanlara kars1 tutumlan {izerinde giiclii bir etkiye sahip olan 6zelliklerdir. Digsal
boyutlar, belirli bir miktar kontrol veya etkiye sahip oldugumuz ozelliklerdir.

Orgiitsel boyutlar, dogrudan 6rgiitiin kendisi igin 6nemli olan &zelliklerdir.
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Orgiitlerde, arastirilma diizeyine gére orgiitsel demografi (Pfeffer, 1983) ve
iliskisel demografi (Thatcher, Jehn ve Zanutto, 2003) olmak {izere iki genel
yaklasimla da farkliliklar boyutlandirilarak tanimlanabilmektedir (Qin, Muenjohn ve
Chhetri, 2014: s. 140). Orgiitsel demografi ve iliskisel demografiye dayali farklilik
boyutlandirmalar1 su sekildedir:

Orgiitsel Demografi: Orgiitsel demografiye gore farklilik kolektif diizeyde bir
yapidir. Farklilik kavramsallagtirmasinin  bu  yaklasimina gore, farkliliklar
demografik bir 6zelligin dagilimindan bagska bir sey degildir. Farkliliklar, bireyler
izerinden toplanan verilere dayanir. Bir nesne veya bireyin, yalnizca diger nesnelerle
veya bireylerle ilgili olarak farkli oldugunu vurgular (Qin, Muenjohn ve Chhetri,
2014: 5.140).

[liskisel Demografi: Iliskisel demografi ise, farkliligt hem bireysel hem de
kolektif diizeyde bir kavram olarak ele almaktadir. Bir grup i¢indeki bireyin
niteliklerinin, sosyal birimin diger {iyeleri tarafindan paylasilma derecesidir. Farklilik
bireyin diger grup iiyelerinden uzaklig1 olarak kavramsallagtirllmaktadir (Thatcher,

Jehn ve Zanutto, 2003: s. 218).

Hubbard (2003: s. 10), farkliliklar1 birbirine bagli ve bazen Ortiisen dort
boyutlu bir yapir ile isgiicii farkliligi, davranigsal farklilik, yapisal farklilik ve
ig/kiiresel farkliliklar olarak organize etmistir. Bu boyutlar ve igerikleri Tablo 2’de

sunulmustur.

Tablo 2. Farklilik Boyutlar ve Igerikleri

Farkhhik Boyutlari Icerikleri

Is Giicii Farkhhg Orgiit ¢alisanlarimin grup ve durumsal kimliklerini kapsar (cinsiyet,
etnik koken, din, cinsel yonelim, fiziksel yetenek, yas, aile durumu,
ekonomik ge¢mis, ekonomik statii, cografi arka plan ve cografi statii
vb.).Isgiicii piyasas1 demografisindeki degisiklikleri de igerir.

Davramssal Kiiltliri, calisma tarzlarini, diisiinme stillerini, 6grenme stillerini,
Farkhhk iletisim tarzlarimi, 6zlemleri, inanglar1 / deger sistemini ve ayrica
caliganlarin tutum ve beklentilerindeki degisiklikleri kapsamaktadir.

Yapisal Farklihklar Islevler arasi, hiyerarsideki orgiitsel seviyelerdeki, béliimler aras
etkilesimleri kapsar.

Issel Farklihklar Orgiitiin hizmet ettigi hedef kitlesinin cesitliligi, sunulan {iriin ve
hizmetlerin ~ farklihigi ve c¢alisma ortamlarinin  ¢esitliligini
kapsamaktadir.
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Ozetle farkli arastirmacilar, farkl: ilgileri ve amaglar1 oldugu igin farkliliklarin
kavramsallastirilmasinda ve kategorize edilmesinde farkli boyutlarla ilgilenmis
olsalar da hepsinin farkliliklarin igerigine yonelik ortak yonlere sahip olduklari
goriilmektedir. Yukarida yer alan bilgiler 1s5181nda, genel olarak farkliliklarin, bireyin
dogustan getirdigi (cinsiyet, yas, etnik kdken vb.), sosyal cevresinden edindigi
(egitim diizeyi, din, dil, kiiltiir, aligkanliklar, yetenekler vb.) ve drgiitsel konumundan
kaynaklanan (6rgiit i¢indeki konumu, birimi vb.) onu 6zgiin kilan &zelliklerinin
toplami oldugu ifade edilebilir. Ayrica bireyler arasindaki bilgi, diisiiniis, davranis ve
duygusal cesitliligin nedeninin de farkliliklarindan kaynaklandig: ifade edilebilir.

Yukarida yer alan farklilik boyutlandirmalarinda énemli bir farklilik kaynagi
olarak kiiltiiriin (Hubbard, 2003; Gardenswart ve Rowe, 2003; Qin, Muenjohn, ve
Chhetri, 2014; Loden ve Rosener, 2000) sik sik tekrar ettigi goriilmektedir. Cilinkii
bireyler arasindaki, orgiitsel yasami etkileyen temel farkliliklardan en 6nemlilerinden
biri de kiiltirdiir (Giiveng, 1997: s. 24; Marshall, 1999: s. 442). Tarih boyunca,
diinyanin dort bir yanindaki insanlar, yasamlarmin temelini olusturan sosyal
degerleri, normlar1 ve beklentileri sekillendirmek i¢in baskin fikirlerin ve iiriinlerin
ortaya c¢iktig1 topluluklar olusturmuslardir. Topluluklar birarada tutan bu baskin fikir
ve Uriinler kiiltiir olarak olarak adlandirilmaktadir ( Heilborn ve Carrara, 2102: s. 10).
Insanlar ve toplumlar birbirine neden benzemekte ya da farklilasmaktadir? Benzer
cografi ve sosyolojik kosullar1 paylastigi halde bazi insanlar1 digerlerinden farkli
yapan seyler nelerdir? Ayni Ogrenme siireclerinden gecen ama farkli genetik
makyajlara sahip insanlar1 ortak bir zihinsel yapilanma ile davranmaya iten sey
nedir? Toplum, sosyoloji, ekonomi ve yonetim bilimleri gibi insanla ugrasan pek ¢ok
bilim dali bu sorunlar kiiltiirel nedenlerle agiklamaya calismaktadir (Giiveng, 1997:
s. 24). Insan davranislarinin, inang sistemlerinin, degerlerin, ideolojilerin, kiiltiire
0zgii kisilik tiplerinin ve farkliliklarin anlasilip agiklanmasinda kiiltiir yol gostericidir
(Marshall, 1999: s. 442). Davranisin 6n goriilebilirliginde kiiltiir dnemlidir; ¢ilinkii
bireyler, iletisim, olaylar1 anlama ve degerlendirme sekillerini belirlerken kiiltiirel
deger ve fikir dizilerini referans almaktadirlar (Engel, Blackwell ve Miniard, 1990: s.
63).
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Genel anlamiyla kiiltiir bir toplumun manevi (bilgi, inang, sanat, ahlak,
gelenek, toplumsal rol davranislart vb. ) ve maddi (sembol, simge, yapit vb.)
yonlerini anlatan ve gelenekler yoluyla aktarilan her seyi ifade etmektedir (Marshall,
1999: s. 442). Hofstede (2001: s.5) ise kiiltiirii agiklamak i¢in zihinsel programlama
modelini kullanmis; kiiltirii bir grubun {yelerini ya da insan kategorilerini
digerlerinden ayiran/6zgiin yapan kollektif zihinsel programlama (zihinsel yazilim)
olarak tanimlamustir. Her insanda erken c¢ocukluk doneminden itibaren edinilmis
diisiinme, hissetme ve eylem kaliplar1 (modelleri) vardir. Zihinsel programlar bu
kaliplara karsilik gelmektedir. Bagka faktorler olmakla birlikte insanlar bu zihinsel
programa gore davranirlar. Farkli insan gruplar farkli sosyal ¢evrede yasadiklari i¢in
farkli zihinsel programlari vardir (Hofstede, Jan Hofstede ve Minkonov, 2010: s. 5-
7). Kiiltiir, belirli bir insan grubunun miisterek olarak olusturdugu, kendine 6zgii akil
yiiriitme bicimi olarak ifade edildiginde; ilgili grubun g¢evresine verdigi maddi ve
manevi tepki bi¢ciminin 6zgiin ifadesinin belirleyicisi oldugu sdylenebilir. Bir grubun
diger gruptan 6zgilin olan maddi ve manevi tepkileri, liriinleri, akil yliriitme bigimleri
nihayetinde gruplar ya da bireyler arasindaki farkliliklarin da nedeni olarak
goriilebilir. Orgiitlerde, davranislar, diisiinceler, algilar, yoneticilerden beklenenler,
verilen deger, statii, etki kiiltiirel farkliliklara gore degisiklik gostermektedir
(Dickson, 1999; akt. Little, 2102: s. 24). Bireyin sahip oldugu dil, din, degerler,
tutumlar, adetler, gelenekler, maddi kiiltiir, estetik, egitim Orgiit yasamini etkileyen
onemli kiltirel dgelerdir (Yesil, 2009: s. 108). Belirli bir grubun bireylerinde
goriilen 6grenilmis ortak nitelikleri ifade eden kiiltiir, ilgili grubun egitim sisteminde,
yasam tarzinda, davranis kaliplarinda, tutumlarinda ve 6n kabulleri gibi pek c¢ok
aidiyetinde izlerini gdstermektedir (Aytag ve ilhan, 2007: s. 107). Bu bilgilere
dayanarak kiiltiirtin bireyin davranig ve diisiincelerinin altinda yatan nedenlerin,
bireyler ve toplumlar arasi farkliliklarin agiklanmasinda islevsel bir roliiniin oldugu
ifade edilebilir.

Ozetle orgiitsel yasam igin 6nemli olan farkliliklar, calismanin bu bodliimiine
kadar yer alan bilgiler dogrultusunda genel olarak degerlendirildiginde; farkliliklarin
bireyin kiiltiiriinden, dogustan getirdigi Ozelliklerinden, kisiliginden, biyolojik
Ozelliklerinden, sosyallesme siirecinden, orgiitsel iliskilerinden, egitim siirecinden

vb. nedenlerden kaynaklanabilecegi ifade edilebilir. Ayrica farkliliklarin, bireyin
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davraniglarinin ve diisiincelerinin belirleyicisi olabilecekleri, farkedilebilir yonleri
oldugu kadar kolayca farkedilemeyebilir yonlerinin de oldugu dikkat ¢ekmektedir.
Orgiit yasami acisindan farkliliklarla ilgili ortak ¢ikarimlarda bireylerin orgiit
yasaminda 6zgiin 6zellikleriyle var olmak istedigi (Hudson, 2014: s.74), orgiitlerin
farkliliklan faydali ya da sakincali gorme egilimlerinin bulundugu ve farkliliklarin
hem islevsel hem sosyal agidan ele alinmasini saglayacak bir yonetim anlayist
benimsenmedigi takirde orgiitler i¢in sakincali olabilecegi (Simons ve Rowland,
2011: s. 181) goriilmektedir.

Farkliliklarin orgiitlerde faydali ya da sakincali olarak algilanmasiyla ilgili
alanyazinda ¢esitli yaklasimlar dikkat ¢ekmektedir. Ornegin bilgi isleme/ karar
verme perspektifi farkliliklarin Orgiit igin faydali, sosyal orgiit perspektifi ise
benzerliklerin orgiit icin faydali oldugunu ileri siirmektedir (Simson ve Rowland,

2011:s. 173). Bu perspektiflerin anlam igeriklerine asagida yer verilmistir:

Bilgi Isleme ve Karar Verme Perspektifi (Cox ve Blake, 1991): Her bir ekip
tiyesinin biligsel kaynaklarinin ekibin genel basarisina katkida bulundugunu one
siiren bilissel kaynak cesitliligi teorisini etkin bir sekilde kapsamaktadir. Bilissel
kaynaklarin ¢esitliligi, yaraticiligi, karar verme kapasitesini ve esnekligi gelistirir
anlayisina dayalidir (Horwitz, 2005: s. 224). Orgiitiin yaratma ve yenilik yapma
yetenegini artiracak olan “bakis agilarinin gesitliligi ve gecmisin normlarina uyuma
daha az vurgu” (Cox ve Blake, 1991: s. 47) ile yaraticilik ve yenilige yardimci
olunabilir. Daha fazla perspektif araciligiyla daha iyi kararlarin iiretilecegi savunulur

(Cox ve Blake, 1991: s. 47).

Sosyal Orgiit Perspektifi: Orgiitlerde, farkliliklara iliskin alternatif bir bakis
acist da, sosyal orgiit perspektifidir (Simson ve Rowland, 2011: s. 174). Sosyal orgiit
perspektifi benzerlik ¢ekim paradigmasina dayanmaktadir (Horwitz, 2005: s. 225).
Benzerlik c¢ekim paradigmasina gore benzer bireyler birlikte daha etkili
calisabileceklerdir, ¢iinkii sosyal kategoriler (yas, irk-etnik koken vb. ) ¢atismanin
kaynag1 olmakta ve bu da orgiitsel verimliligi diisiirmektedir (McPherson, Smitth-
Lovin ve Cook, 2001: s. 416).
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Farkliliklar orgiitlerde tekil, cogul ve ¢okkiiltiirlii orgiitlenme bigimlerinde de
ele alinarak faydali ya da sakincali olarak agiklanabilmektedir (D’Oliveira, 2010;
Higgs, 1996). Tekil orgiitlerde, ¢ogunluk bir grup, orgiitsel kararlara hitkkmeder ve
kalan tiim azinlik gruplarinin mevcut normlara ve kiiltiire uyum saglamalart beklenir.
Cogul orgiitlenmede, azinliklarin dahil edilmesine iligkin bir endise vardir ve
genellikle ise alim ve egitim ile iliskilendirilir. Cok kiiltiirli modelde ise, azinlik

gruplart orgiite degerli katkilarda bulunur ve en yiiksek potansiyeline ancak orgiite

resmi ve gayri resmi entegrasyon yoluyla ulasilabilir (D’Oliveira, 2010: s. 444).

Farkliliklarin orgiitlerde ele alinigina iligkin bir baska degerlendirmede ise dar

goriis, etnosentrik ve sinerjik goriislerin varhig dikkat ¢gekmektedir (Higgs, 1996: s.

39). Bu yaklasimlar Tablo 3’te 6zetlenmistir.

Tablo 3. Farkliliklarin Orgiitlerde Degerlendirilme Yaklasimlar

Orgiit Tiirii Farklihgm Orgiit Farkhiliklarin Stratejinin En Olasi
Uzerinde Algillanan  Yonetimi Stratejisi Sonuclan
Etkisi
Dar Goriis: Etki yok: Farkhliklar: Problemler: Problemler
Tek dogru yol Farklilikarin orgiit gormezden gelmek: c¢ikar ancak bunlarin
bizimkidir. icinde bir etkisi Farkiliklarin 6rgiit icin  nedenleri farkliliklara
oldugu farkedilemez. etkisi gormezden baglanmaz.
gelinir.
Etnosentrik; Olumsuz etki: Farkhiliklar Bazi problemler ve az
Bizim yolumuz  Farkliliklar 6rgiit minimize etmek: avantaj: Farkliliklar
en iyi yoldur. icin problemlere yol  Orgiitteki farklilik azaldikca problemler
acacaktir. kaynaklar1 ve bunlarin  azalir. Bu arada avantaj
etkileri en aza yaratma olasilig1 gézardi
indirgenmeye ¢alisilir.  edilir, problemler
farklilara baglanir.
Sinerjik: En Olasi olumlu ve Farkhliklar Bazi problemler ve pek
iyisi bizim ve olumsuz etkiler: yonetmek: Orgiit cok avantaj: Orgiit i¢in
onlarin Farkhiliklarin orgiit iiyeleri farkliliklar s0z konusu avantajlar
bilesimidir. icin hem sakincalar1  anlamak ve onlardan farkedilir, bazi

hem de faydalar
vardir.

orgiit i¢in faydalanma
amaciyla egitilir.

problemler devam eder
ve yonetilmeye ihtiyag
duyar.

Higgs (1996). Overcoming the problems of cultural differences to establish success for
international management teams, s.No: 39’dan uyarlanmustr.

Yukarida Tablo 3°de goriildiigii gibi orgiitler farkliliklar: ele alirken onlar1 yok

saymaktan onlar1 yonetmeye kadar cesitli stratejileri izleyebilmektedir. Farkliliklar:

yOnetim

stratejisi

izlendiginde,

farkliliklarin
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faydalarina odaklanilabilecegi sOylenebilir. Farkliliklardan tamamlayic1 takimlar
olusturmak yerine, onlar1 benzestirme, yok sayma egiliminin orgiitlerde is gorenler
tizerinde korku ve Ozgiiven eksikligi yasatacagi ve dolayisiyla yaratict ve verimli
sonuclarin ortaya c¢ikamayacagr Onemli bir gercek olarak dikkat c¢ekmektedir
(Memduhoglu, 2008, s. 25). Farkliliklar orgiiterde uyum, koordinasyon ve her bir
calisanin  yetenek ve  Ozelliklerinden faydalanmayr saglayacak  sekilde
yonetilmediginde tiim orgiit bundan olumsuz olarak etkilenecek ve farkliliklarin
faydalarindan ziyade olasi sakincalari ile orgiitler yiizleseceklerdir (Siirgevil, 2010:

128-129).

Farkliliklarin orgiitler i¢in potansiyel faydalari ve sakincalari incelendiginde

ise, Memduhoglu (2008) bunlar1 su sekilde 6zetlemistir (Tablo 4):

Tablo 4. Farkliliklarin Orgiitler i¢in Potansiyel Faydalari ve Sakincalari

Potansiyel Yararlari Potansiyel Sakincalar:
Eleman segme ve yerlestirme Baglilig1 azaltma
Rekabet ve pazarlama [letisim sorunlari
Ogrenme ve yaraticilik Duygusal ve gorev catigmalarinda artig
Is doyumu Ayrimcilig1 mesrulastirma
Orgiitsel esneklik Is giicii istismar1
Degisime uyum saglama Diisiik etkilesim
Orgiitsel imaj Karar siirecinin yavasligi
Halkla iligkiler
Problemlere alternatif ¢oziimler tiretme

Sinerji
Bireysel ve orgiitsel gelisme ve etkililik

Tablo 4’te goriildigi gibi farkliliklarin orgiitler igin hem olumlu hem de
olumsuz sonuclart olabilmektedir. Farkliliklarin olumsuz yonlerinin Orgiitlere
yansimamasi, onlardan yararlanilabilmesi, farkli bir isgiicliniin yanlis veya yetersiz
kullanilmamasi farkliliklarin yonetimiyle igilidir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999:
S. 62). Farkliliklarin orgiitler i¢in avantaj kaynagi olabilmesi ve farkliliklardan
kaynaklanabilecek sorunlarin iistesinden gelinebilmesi icin planli ve programli bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Qin, Muenjohn ve Chhetri, 2014: s. 139). Ayrica,
kiiresellesmenin etkisiyle is yasamindaki yogun rekabet ortami, is giicli ve Orgiitiin
hedef kitlesinin demografik yapisinin ¢esitliligi, bireylerin farkliliklarini gittikge

daha fazla vurgulama istegi, onlar1 benzersiz kilan seylerden 6diin vermeme arzusu
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farkliliklarin  planli ve programli yOnetim stratejileri ile yOnetilmesini gerekli
kilmistir (R. Thomas, 1991: s. 4). Farkli insan topluluklarinin biraraya geldigi
orgiitlerde kisiler bir yandan verimlilik ve performans gibi Orgiitsel amaglari
gerceklestirmeye calisirken diger yandan da sahip olduklar farkliliklar 6zgiirce ve
saygin bir sekilde yasamak istemektedirler. Bu nokada farkliliklarin yonetimi ile
karsilasilmaktadir (Stirgevil, 2010: s. 196). Bu dogrultuda ¢alismanin bundan sonraki
boliimiinde farkliliklarin yonetimi konusu hakkinda alanyazina dayali olarak bilgiler

sunulacaktir.

2.1.2. FarkhihKlarin Yonetimi ve Ozellikleri

Farkliliklarin yonetiminde temel fikir, farkli ¢alisanlarin potansiyelinin en 1yi
sekilde kullanildigi, farkliliklarin orgiitsel hedeflere ulagilmasina ve genel orgiitsel
performansa katkida bulunma agisindan takdir gordiikleri verimli bir ortam
yaratabilecegidir (Tomic, 2018: s. 223). Farkliliklarin yonetimi kavrami ¢alisanlarin
benzerlik ve farkliliklarmin Orgiitiin stratejik amaglarina ve rekabet avantajina
katkida bulunabilmesini saglayacak sekilde dikkate alinarak yonetim faaliyetlerinin
diizenlenmesidir (Grobler ve Wirnich, 2008: s. 16). Ayrimcilik icermeyen bir igyeri
yaratma, siirdiirme, bireysel ve toplu basariy1 destekleyen ve kutlayan bir atmosferde
bireyleri benzersiz kilan ¢esitli 6zelliklerin farkina varma ve takdir etme taahhiidiinii
orgiit diizeyine yayabilmek farkliliklarin yonetimine isaret etmektedir (Hudson,
2014: s. 75). Farkliliklarin yonetimine yonelik diger bir tamim ise kavramin
toplumsal roliine dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda farkliliklarin yonetimi orgiitlerin
topluma karst sorumlulugunun yerine getirilmesine de katki saglayan bir yonetim
anlayisidir. Ciinkii toplumlar etnik koken, dil, kiiltiir vb. yonlerden farkli bireyleri
barindirmaktadir. Bu bireylerin ¢aligma yasaminda temsil edilmesi, farkli kesimlerin
gereksinimlerine yanit verilmesi toplumsal bir gereklilik oldugu i¢in farkliliklarm

yonetimi bunu da saglamaktadir (Cox ve Blake, 1991: s. 46).

Farkliliklarin yonetiminin tarihsel siire¢ i¢indeki gelisimiyle ilgili ise sunlar
ifade edilebilir: Farkliliklarin yonetimi kavrami ilk defa 1960’11 yillarda Amerika’da
13 yasamindaki 1rksal, etnik, cinsiyet, tensel renk vb. farkliliklardan dolay1

ayrimciliga karsi tepki ve yurttaslik hareketi olarak ortaya ¢ikmistir (R. Thomas,
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1991: s. 3; Dike, 2013: s. 5). Kavramsal cergevesinin kapsamli bir sekilde ele
alinmasi ise 1990’1 yillarda Thomas R. Roosevelt (R. Thomas, 1991: s. 3; 1996: s.
114) tarafindan gerceklestirilmistir. Etnik koken, cinsiyet, yas, cografi koken,
yetenek, fiziksel engellilik durumu, din, ulusal kdken, egitim, kiiltiir vb. yonlerden
farklt ozelliklere sahip calisanlarin 6zelliklerinin dikkate alinmasiyla baslayan
farkliliklarin  yonetimi girisimleri; orgiit icindeki farkliliklarin, orgilit paydaslar
arasindaki iliskilerin, farkliliklara iligkin faaliyetlerin orgiit ve ¢alisan amaclar1 ve
faydalar1 dogrultusunda planli ve programli bir seklide yonetilmesi ve
degerlendirilmesi siiregleriyle devam etmistir (R. Thomas, 2010: s. 160).
Farkliliklarin yonetiminin tarihsel siire¢ i¢cinde ortaya ¢ikmasina neden olan giicler ve

motivasyon faktorleri Sekil 2°de 6zetlenmistir:

Sekil 2. Farkliliklarin Y6netiminin Evrimsel Gelisim Siirecini Etkileyen Baslica

Giigler ve Motivasyonlar
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Mcdonald, Darren M (2010). The Evolution of ‘ Diversity Management’ in the USA: Social

Contexts , Managerial Motives and Theoretical Approaches, s. 4’den uyarlanmustir.

Sekil 2°de yer alan pozitif ayrimcilik/ olumlu eylem, farkliliklara deger vermek

ve farkliliklarin yonetimi icerikleri su sekildedir:
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Pozitif Ayrimcilik/ Olumlu Eylem (1960-1970ler): Olumlu eylem, azinliklar
ve kadimnlar1 ¢alisma yasamina dahil etmektir. Yasal gereklilikler, etik ve sosyal
sorumluluk duygular1 pozitif ayrimcilik eylemlerinin ortaya c¢ikmasindaki itici
giiclerdir (R. Thomas, 1991: s. 19). Olumlu eylem programlari, irk veya cinsiyete
dayali ayrimciliga ¢are bulmaya g¢alismaktadir. Bu asamada farkliliklara yonelik
girisimlerin itici glicii adalettir. Etnik koken, cinsiyet gibi demografik ozellikler
disindaki ayrimciliklara ¢cok az odaklanilarak cesitli yasalar ¢ikarilmistir. Avrupa
Birligi Istihdamda Esitlik Direktifi, Birlesik Krallik Cinsi Ayrimeilik Yasast ve 1986
Avustralya Insan Haklari ve Firsat Esitligi Komisyonu Yasasi bu yasalardan

bazilaridir (Qin, Muenjohn ve Chhetri, 2014: s. 137).

Farkliliklara Deger Vermek (1980°ler): Olumlu eylem programlarina sahip
olan orgiitler bu cabalari genellikle deger vermek olarak tanimlanabilecek gesitli
faaliyetlerle tamamlamuslardir. Is yerinde cesitlilige karsi farkindalik ve saygiyi
tesvik etmek igin tasarlanmistir. Amag, kisilerarasi iliskileri gelistirmek, rk¢iliga ve
cinsiyet¢ilige yonelik ifadeleri ortadan kaldirarak; farklililarin degerini vurgulayan
sOylemleri yayginlagtirmaktir. Cogunlukla cinsiyet, etnik koken, deger, tutum,
davranig, diisiinme bi¢imi ve kiiltiirel gecmise yonelik farkliliklara odaklanilir (R.
Thomas, 1991: s. 25). Farkliliklarin yonetimi agisindan bu asamada taninan farklilik
nitelikleri, yasal olarak korunan &zelliklerin &tesine gegmistir. Orgiitlerde
farkliliklarla ilgili egitimlere 6nem verilmeye, calisanlarin farkliliklariyla orgiitsel
amaglara katkida bulunmalari tesvik edilmeye baslanmistir. Calisanlarin beceri ve
niteliklerini  kullanmasinin  Oniindeki engelleri kaldirmaya yonelik ¢alismalar

yapilmistir (Qin, Muenjohn ve Chhetri, 2014: 5.138).

Farkhiliklarin Yonetimi (1990°lar ve giiniimiiz): Farkliliklarin yonetimi, isgiicii
cesitliligini gelistirme, oOrgiitsel kiiltiir degisimi ve isgiicliniin gii¢clendirilmesine
yonelik stratejik bir orgiitsel yaklasimi ifade eder (R. Thomas, 1991: s. 26). Olumlu
eylemle tanimlanan faaliyet ve varsayimlardan, kapsayici, isgiicii cesitliligini ve
potansiyelini yansitan ydnetim uygulamalarina dogru bir gegisi temsil eder. Ideal
olarak, katilimcilarin degisimi Ongordiigli ve planladigi, insan farkliliklarindan
korkmadigi veya bunlari bir tehdit olarak algilamadigi, farkliliklarin bireyin ve

orgiitlin biiytimesi, becerilerindeki ve performansindaki degisim i¢in bir firsat olarak
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goriildigl pragmatik bir yaklasimdir (Arredendo, 1996: s. 17). Bu asamada, farklilik
olarak adlandirilan 6zellikler, insan farkliliklarinin tiim yelpazesini kapsamaktadir.
Farkliliklarin bir “is durumu” ig¢in argiimani, iki teorik kaynaga dayanmaktadir.
Birincisi; orgiitsel yeteneklerin herhangi bir kisiye degil, farkli bireyler arasindaki
baglantilara gomiilii oldugu varsayilmaktadir. Ikincisi, insan kaynaklar1 (farkli
calisanlar) hem taklit edilmesi gereken, hem de 6zgiin bir deger yaratmaktadir.
Farkliliklar oOrgiite rekabet avantaji kaynagi olarak hizmet etmektedir (Qin,
Muenjohn ve Chhetri, 2014: s. 139). Giiniimiizde kabul goren farkliliklarin yonetimi
anlayisi, farkliliklara iliskin bireysel farkindalik, kiltiirel farkindalik, farklilik
yonetimi farkindaligi, farkliliklara deger verme, Orgiit i¢inde norm olusturma, ise
alim, degerlendirme, egitim, gelistirme, farkliliklarin olumlu ve olumsuz ydnlerini
dengeleyebilme uygulama ve anlayislarini yonetime yansitabilme siireclerinin
biitlintidiir (Dalton ve D’Netto, 2014: s. 15). Farkliliklarin y6netimi Orgiit
calisanlarinin farkliliklarindan yararlanarak, uyum, saygi ve farkindalik ig¢inde,
farkliliklarin olas1 avantajlarinin orgiit ve bireyin faydasina olacak sekilde ortaya
cikarilmasin1 saglayacak stratejilerin kullanilmasina dayanmaktadir (Barutcugil,

2011:s. 217).

Farkliliklarin yonetiminin temel 6zellikleri olarak ise sunlar ifade edebilir:
Farkliliklarin yonetiminde farkli kiiltiirel ve bireysel Ozelliklere sahip kisilerden
olusan takim calismalarina destek verilmesi, orgiit kiiltiiriinde farkliliklara saygi,
deger verme, anlama, takdir ve tesvik etmeyi igeren normlarin yer almasi
gerekmektedir. Ulus, etnik koken, cinsiyet, yas, din, dil, kisilik, cinsel yonelim,
fiziksel / zihinsel kisitlamalar vb. yonlerden her ne farkliligi olursa olsun tiim
calisanlara odaklanilmaktadir (Fernandez ve Barr, 1993: s. 294). Orgiitiin iliskili
oldugu diger orgiitleri ve paydaslarini etkin bir Orgiit catis1 altinda birlestirmek,
orgiitlin her bir biriminin islev biitlinliigiinii bozmadan ve gereksiz ddiinler vermeden
aralarindaki gerekli is birligini ve birlik ¢cabalarini giivence altina almak farkliliklarin
yonetiminde Onemli amaglardir (R. Thomas, 1996: s. 13). Tim yonetim
kademelerinin destegini almak, hesap verebilir olmak, farkliliklarin yonetimi igin
gereken degerleri Orgiit kiiltliriine dahil etmek i¢in bilingli ¢aligmalar yapmak,
farkliliklarin yonetimi i¢in biitiinsel bir anlayisin orgiitte olusabilmesi i¢in énemlidir.

Ayrica yoneticinin, orgiitte degisime ve farkliliklara direncin olabileceginin farkinda
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olarak bunu en aza indirmek i¢in adimlar atmas1 ve katilimct bir yonetim anlayisi

benimsemesi, otokratik olmaktan ziyade islevsel, ara bulucu ve kolaylastirict olmasi

gerekmektedir (Louw, 1995: s. 51). Hi¢ kimseye ayrimcilik yapmadan, ¢alisma

yasaminda herkese esit firsatlar sunmayi1 Ongoren, herkesin farkliliklarina saygi

duyulan, farkliliklara deger verilen, farkliliklardan Orgiit performansini arttiracak

sekilde yararlanirken bireyi de dikkate alan bir anlayis farkliliklarin yonetimiyle

miimkiin olmaktadir (Stirgevil, 2010: s. 96). Farkliliklarin yonetimi Orgiite avantaj

saglamaktadir (Cox ve Blake, 1991: s. 50; Wentling ve Palma-Rivas, 1997: s.5;

Loden ve Rosener, 2000: s. 2). Farkliliklarin yonetiminin orgiitler i¢in avantajlari

olarak alanyazina dayali 6rnekler Tablo 5’de sunulmustur:

Tablo 5. Farkliliklarin Yénetiminin Orgiitler Igin Avantajlar

Ilgili Arastirmalar

Farklhiliklarin Yonetiminin Avantajlar

Cox ve Blake (1991:

Yaraticilik, maliyet, kaynak edinimi, pazarlama, problem
cozme, Orgiitsel esneklik konularinda rekabet avantaji

s. 50)
Loden ve Rosener
(2000: s. 2)

Isten ayrilma, isteki devamsiz giin sayis1 ve is memnuniyeti
gibi Orgiitsel maliyeti etkileyen degiskenlerin sikliginda
azalma.

Kreitz (2008: s. 105)

Artan tretkenlik, artan yaraticilik ve problem ¢6zme,
yetenekleri cezbetmek ve elde tutmak, ekiplerde iletisim
kurmaya yardimci olmak ve pazar paymi ve hedef Kkitle
cesitliligini arttirmak.

Downey, Werff, K.
Thomas, Plaut,
(2014: s. 44)

Orgiit calisanlar1 arasinda giiven, sorunlara daha iyi ¢oziim,
orgiitiin hizmet ya da {irlinlerinden yararlananlarin orgiite
sadakati, demokratik orgtt iklimi, farkli kademelerdeki
calisanlar arasinda giiglii bir iligki.

Ongori ve Agolla
(2007:s. 74)

Yasal endiseleri giderir. Farkli bir isgiiclinii yonetmek, insan
haklarin1 iyilestirmek igin ¢aligma yasaminda yasa disi
ayrimciliga karsi endiselerin giderilmesine yardimei olur
(6rnegin, cinsiyet, hamilelik, annelik, fiziksek engel, vb.
alanindaki haklar1). Bu da, istihdam alaninda adil firsatlari
tesvik etmeye yardimci olur.

Farkliliklar1 igeren bir isgiiciinii yonetmek, secim ve terfide
tam bir kopyanin iiretimini engelleyen klonlamanin en aza
indirilmesini gerektirir. Bu, daha genis bir fikir ve yetenekler
yelpazesine yol acar, gelecekte yenilik ve rekabetgi
performans i¢in daha genis kapsam sunar ve bdylece orgiitiin
insan sermayesini zenginlestirir.

Yukaridaki bilgiler genel olarak degerlendirildiginde, farkliliklarin yonetiminin

orgilit, birey ve toplum acisindan faydali olacak girisimlerin kararlastirilmast,

planlanmasi, koordine edilmesi ve degerlendirilmesi siiregleri oldugu sdylenebilir.
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Ayrica bu siireglerin saygi, farkindalik, hakkaniyet degerleriyle farkliliklara kiymet
vererek ve farkliliklar1 dahil ederek gerceklestirilmesinin gerektigini ve farkliliklari
yonetim siirecinin Orgiit geneline yayilan bir politika ile ele alinmasi1 gerektigi ifade

edilebilir.

Farkliliklarin yonetimiyle ilgili Tirkiye’deki girisimlere bakildiginda ise
2000’11 yillarda konuyla ilgili ¢alismalarin baslamis oldugu; Avrupa Birligi uyum
caligmalarinin da siirece katki sundugu goriilmektedir. Uluslararasi sozlesmelerin de
etkisiyle, lilkenin kendi sosyokiiltiirel dinamiklerine bagl olarak is yasaminda farkli
kiiltiirel ve bireysel 6zelliklerden bireylerin temsil edilmesine ¢alisiimistir (ince, Giil,
Candan ve Cakici, 2015: s. 294). Ayrica konuyla ilgili yasal diizenlemelerden en
onemlisi olan Tirkiye Cumhuriyeti Anayasasina (TCA) gore kisilere farkl kiiltiirel
ve bireysel 6zelliklerinden Gtiirli ayrimcilik yapilmasi yasaktir (Tiirkiye Cumhuriyeti
Anayasasi, 1982:10). Ornegin anayasanin 10. Maddesine gore, herkes din, dil, 1k,
cinsiyet, renk, siyasi diisiince, felsefi, din, mezhep, ve benzeri sebeplerle ayrim
gozetilmeksizin kanun Onilinde esittir. Benzer sekilde Tiirkiye Cumhuriyeti
Anayasasinin 24., 25. ve 26. maddelerinde farkliliklarina bakilmaksizin insanlarin
kanuni olarak esit haklara sahip olduguna vurgu yapilmaktadir (Tiirkiye Cumhuriyeti
Anayasasi, 1982). Kadinlar basta olmak {izere dezavantajli gruplarin is yasaminda
yer almasini tesvik edecek diizenlemeler de yapilmustir (4857 Sayih Is Kanunu,
2014; Tirkiye Cumhuriyeti Anayasasi, 1982:50). Gorildugi gibi, farkliliklarin
potansiyel avantajlari, dez avantajlari1 ve yasal yiikiimliilikleri ¢ergevesinde

Tiirkiye’de cesitli girisimler yer almaktadir.

Ozetle, calismanin bu boliimiinde farkliliklarin  ydnetimi ve ozellikleri
incelenmis, Tirkiye baglaminda da konuya kisaca deginilmistir. Ancak yonetici
desteginden ve becerilerinden uzak farklilik yonetimi girisimleri ve stratejileri
basarisiz olacagi ve farkliliklarin yonetiminde en 6nemli gérevi yoneticiler tistlendigi
icin (R. Thomas, 1996: s. 19; Carnevale ve Stone, 1994: s. 27) ¢alismanin bundan
sonraki  bolimiinde farkliliklarin  yonetiminde yonetici yeterliliklerine ve

yoneticilerin farkliliklar1 yonetirken yapabilecegi uygulamalara yer verilmistir.
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2.1.3. Farklihiklarin Yonetiminde Yonetici Yeterlilikleri

Orgiitlerde, yoneticiler var olan farkliliklara cesitli yaklasim ve uygulamalarla
karsilik verilebilirler. Tim dyelere ayniymis gibi davranilabilir, aynm: olmaya
zorlayabilirler. Ya da bu durumun tam tersi olarak farkliliklar1 bir firsat olarak da
gorebilirler. 1k rota secildiginde, orgiitiin giicii tehlikeye atilabilir, ikinci rota
secildiginde ise orgiitler, rakiplerinin Oniine gegerek stratejik avantaj elde edebilirler
(R. Thomas, 1996: s.19). Liderler ve yoneticiler, ¢alisanlarina rol model olmalart
yoniiyle farkliliklarin ~ yonetimini  uygulama siirecinde en Onemli gorevi
tistlenmektedirler. Yonetici ve lider bagliligi ve destegi olmadan devam eden
farklilik girisimleri, calisanlarin farklilik ¢abalarini desteklemedigi i¢in etkisi de az
olacaktir. Yoneticilerin farkiliklarin yonetimine yonelik girisim ve destegi ise onlarin
farkliliklara yonelik yeterlilikleriyle yakindan ilgilidir (Carnevale ve Stone, 1994: s.
27).

Orgtiiler bir zamanlar en énemli gérevin giinliik islerin siirdiiriilmesi oldugu
istikrarli ortamlarda calisiyorlardi. Yonetimin goérevleri planlama, organize etme,
koordine etme ve kontrol gibi tipik geleneksek orgiitler i¢cin yapilandirilmisti. Ancak
giiniimiizde orgiitler daha degisken, duragan olmayan bir sosyal ¢evrede is gordiikleri
i¢in yoneticilerin artik ¢esitli agidan farkli bir is giicii ile ugrasmasi gerekmektedir ve
bu farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesi igin de yoneticilerin ek yeterliliklere
ihtiyact bulunmaktadir (Dalton ve D’Netto, 2014: s. 1). Farkliliklar1 yonetim
slirecinin 6zilinii, yoneticinin farkliliklara yonelik yeterlilikleri ve bunlarin sonucunda
ortaya ¢ikan cesitli uygulamalar olusturmaktadir ( R. Thomas, 1996: s. 19). Bu
nedenle farkliliklarin yOnetiminde yonetici yeterliliklerinin ve uygulamalarinin

onemli oldugu sdylenebilir.

Farkliliklarin yonetiminde yeterliliklerin 6nemli olmasimin nedeni yeterlilik
kavraminin hem bireysel hem de kisileraras1 yonlerinin bulunmasi, anlamli gérev
alanlarinda basarili eylem i¢in bireysel veya bireylerarasi kullanilabilir 6n kosullarin
toplamina karsilik gelmesinden (Weinert, 1999: s. 5) kaynaklanmaktadir. Yeterlilik
herhangi bir konuya iliskin performansi olumlu yonde etkileyen bilgi, tutum, kisilik
ve ¢esitli insani niteliklerin kombinasyonu oldugu i¢in bireylerin belirli bir meslek

i¢indeki cesitli is baglamlarinda yeterli performansi gostermelerini saglamaktadir (R.
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van der Klink ve Boon, 2003: s. 217). Coursey, Curtis, Marsh ve Campbell (2000: s.
380), yeterliligi insanlara kaliteli hizmet sunmak i¢in gereken tutumlar, degerler,
bilgi ve beceriler olarak tanimlamaktadirlar. Conger ve Ready (2004: s. 43),
yeterliligin orgiitlere netlik, tutarlilik ve baglanabilirlik olmak iizere ti¢ kritik faydasi
oldugunu 6nermektedirler. Yeterlilikler orgiitlerin liderlik rolleri i¢in énemli olan
davranig tiirleri, yetenekler, zihniyetler ve degerler hakkinda net beklentiler
olusturmasina yardimct olur. Yeterlilikler, bir 6rgiitiin yonetim kademeleri i¢in tek
bir model olusturarak, orgiitiin liderlik gelisim planini iletmek ve uygulamak icin
ortak bir ¢er¢eve ve dil saglar. Yeterlilikler, performans yonetimi ve geri bildirim
stireglerinde, yiiksek potansiyeli belirleme, halefiyet ve 6diil planlarinda itici bir gii¢
haline gelirler (Conger ve Ready, 2004: s. 43). Oxford Sozligi yeterliligi bir seyi
basarili veya verimli bir sekilde yapma yetenegi olarak tanimlamaktadir. Sozliige
gore, yetkin bir kisi bir seyi basarili bir sekilde yapma bilgisine veya becerisine
sahiptir. Farkliliklarin yonetimi yeterliligi ise genel olarak farkliliklari bireysel ve
orgiitsel diizeyde etkin bir sekilde yonetmek igin gereken tutum, bilgi, beceri ve

davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Dalton ve D’Netto, 2014: s. 3).

Farkliliklarin yonetiminde onemli olan yonetici yeterlilikleriyle ilgili olarak

alanyazina dayali sunlar ifade edebilir:

Chang ve Tharenou (2004), farkliliklarin yonetimi igin bir yonetici de
bulunmasi gereken yeterlilikleri Kiiltiirel empati, is 6grenme, iletisim yetkinligi,
genel yonetim becerileri ve Kisisel stil olarak bes ana tema altinda organize ederek
belirlemislerdir. Belirlemis olduklart farkliliklarin  yonetimi i¢in yOneticide

bulunmasi gereken ozellikler ve gostergeleri Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6. Farkliliklarin Yénetimi I¢in Yoneticide Bulunmasi Gereken Ozellikler ve

Gostergeleri

Ozellikler Gostergeler

1. Kiiltiirel farkindalik

Kiiltiirel empati 2. Kiiltiirel anlayis
3. Diger degerlere saygi gostermek.
4. Insanlan bir kiiltiiriin {iyesi olarak degil oncelikle birey olarak
gormek. Bireyin kendisine kokeni itibariyle davranilmasindan ziyade
is yerine getirdigi becerileri ve 6zelikleri baglaminda davranildigin
hissetmesini saglamak.
5. Farkl1 bakis acilarin1 kullanmak
6. Bagka kiiltiirlerle etkilesim deneyimi.

Is 6grenme 1. Baglam / esneklige uyum saglamak
2. Merak
3. Ogrenmeye istekli olmak
4, Belirsizlik toleransi
5. Dikkatli olmak

. Dinleme

. Acik kapi politikasi (agik olmak)

. Net ifadeler kullanmak.

. S6zel olmayan ince ayrintilart kullanmak.
. Bagka dilleri bilmek

Tletisim yetkinligi

. Motive edici olmak
. Danigmanlik

Genel yonetim
becerileri

. Planlama
. Hedef / gorev odagi
. Biitceleme

Kisisel stil . Duygusal tutarlilik
. Ortak noktalara odaklanmak

1
2
3
4
5
1
2
3. Uyusmazlik ¢oziimii
4
6
7
1
2
3. Samimi / diiriist olmak

Tablo 6’da gorildigii tizere farkliliklarin yonetiminde farkli kiiltiirlere empati,
farklh bireylerle iletisimde sozlii ve sozsiiz iletisim becerilerini iyi kullanma, orgiit
icindeki bireyleri motive edebilme, anlasmazliklar ¢oziimleme, rehberlik edebilme,
kisisel tarzinda tutarl, net ve diirlist olma vb. yonetici 6zelliklerinin énemli oldugu

goriilmektedir.

Dalton ve D’Netto (2014: s. 2), yoneticilerin farkliliklar etkili yonetebilmesi
i¢in 6z farkindalik, kiiltlirler aras1 farkindalik, ¢esitlilik yonetimi bilinci ve ¢esitlilik
yonetimi uygulamasi Ozelliklerine sahip olmasinin  6nemli oldugunu ve bu

yeterliliklerin bireysel ve orgiitsel diizeyde gerekli oldugunu ileri siirmislerlerdir.

37



Dalton ve D’Netto (2014: s. 15)’e gore farkliliklarin yonetimi i¢in gerekli yonetici

yeterlilikleri su sekildedir:

Sekil 3. Farkliliklarin Yonetimi Yeterliligi Modeli

Bireysel Oz Farkindahk Kiiltiirleraras1 Farkindahk
Diizey 1. Kisinin kendi inanglarini ve 1. Kiiltiirel bilgi edinme becerisi.
bunlarin yasami ile igini nasil 2. Kiltiirel varsayimlari tanimak
etkiledigini anlama yetenegi. 3. Kiiltiirel normlart anlamak.
2. Kisinin kendi gesitlilik 4. Etkilesimler 6ncesinde ve
duyarlilifin1 ve bunun digerleri sirasinda bagkalarinin kiiltiirel
tizerindeki etkisini izleme yetenegi. | tercihlerini algilamak.
3. Farkl1 olanlar 6grenmek igin 5. Farkli kiiltiirlerden insanlarla
bilingli bir caba gostermek. etkilesim halindeyken duruma
4. Kisinin kendini bir dizi deneyime | uygun sozlii ve sozlii olmayan
maruz birakmasinda proaktif eylemler sergilemek
olmak. 6. Kiiltiirel empati kurmak
5. Kisinin kendi gesitlilik bilincini 7. Etkilesim ve deger vermek.
gelistirmek i¢in adimlar atmak. 8. Farkli alt kiiltiirlerin ekonomik,
6. Esnek ve acik olmak. yasal, degerler ve sosyal sistemler
7. Bir 6grenme yonelimine sahip bilgisi.
olmak, kisinin stratejilerini gozden | 9. Farkli dillerde yeterlilik.
gecirmesi.
Orgiitsel Farklhihk Yonetimi Bilinci Farkhihk Yonetimi
Diizey 1. Is giiciindeki farkliliklara deger Uygulamasi

verme ve bunlardan yararlanma
yetenegi.

2. Bireysel farkliliklara dayali
esitsizlikleri ele alabilmek.

3. Isyerindeki farkliliklarm olumlu
ve olumsuz yonlerinin farkinda
olmak.

4. Adaletsizligin iistesinden gelmek
igin ige alma, segme, egitim ve
gelistirme.

5. Farkliliklardan yararlanmak

1. Aktif bir sekilde dinleyerek, agik
kap1 politikasina sahip olarak, net
ifadeler kullanarak ve sozli
olmayan niianslardan kaginarak ¢ok
kiiltiirlii caliganlarla iletisim
kurmak.

2. Farklilik iizerinden ¢atismay1
yonetmek: Kiiltiirler arasi
catigsmanin kaynaklarini belirlemek
ve igyerinde ¢atigmay1 yonetmek
icin kiiltiirel olarak uygun
yontemleri kullanmak.

3. Aktif ise almak i¢in ise alimda
farklilik stratejileri uygulamak.

4. Farklilik bilinci olusturmak i¢in
isgiiciine farklilik egitimi vermek

5. Farkli ¢alisanlar degerlendirirken
Onyargiy1 ortadan kaldirmak igin
etkili performans degerlendirme
uygulamalarini kullanmak.

Dalton ve D’Netto (2014). Managing diversity effectively through the diversity management

competencies model, s. No:15’ten uyarlanmistir.

Benzer bigimde Oyewunmi (2018)’de farkliliklarin yonetiminin basarisi i¢in

yonetici 6zelliklerine dikkat ¢ekmekte, farkliliklarin yonetimini bir yeterlilik olarak
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ele almaktadir. Farkli bir isgiicliniin yonetimi ise, farkliliklara yonelik farkindaligi,
uyumu, kapsayiciligt ve farkliliklardan maksimum diizeyde fayda saglamayi igerecek
sekilde 6zel yonetim yeterliliklerini gerektirmektedir (Oyewunmi, 2018: s. 433). Aym
zamanda bu arastirmada da temel degerlendirme gergevesi olarak dikkate alinan
farkliliklarin yonetimi igin gerekli olan farkliliklara yonelik farkindalik, uyum, fayda

saglama ve kapsayicilik yeterlilikleri Tablo 7°de sunulmustur:

Tablo 7. Farkliliklarin Yo6netimi igin Yeterlilikler

Farkhhk Gostergesi
Yonetimi
Yetkinligi

Farkliliklara yonelik hem bireysel hem de Kkiiltiirlerarasi
bilinci  kapsamaktadir.  Bireyin, farkhliklara iliskin
duyarliliginin ve davramislarinin baskalar: tizerindeki etkisini
izleyebilme, kendini farkli olanla deneyime maruz birakmada
cesur olma, farkli olan1 6grenmek igin bilingli ¢aba gosterme
yetkinligidir (6z farkindaligidir). Farkindalik diger kiiltiirleri
ve farkli olam1 anlamak ve nasil davranacagini bilmekle
ilgilidir (Dalton ve D’Netto, 2014: s. 6).

Farkindahk

Farkliliklara yonelik esneklik, agiklik ve farkli kimliklere
uygun davranisi sergileyebilmek, pratik ¢oziimler elde etmek

Uyum icin farkli goriisleri dengeleyebilmek ve farkliliklar arasinda
etkili hareket edebilmektir (Oyewunmi, 2018: s. 433).

Kisileraras1 degerlendirme becerileri, calisanlar tarafindan
algilanan yasallik, yukar1 yonlii etki ve sosyal degisimlerde
adalet siireclerini kapsamaktadir. Caliganlara fikirlerini ve
sorunlarin1  paylasabilecegi giivenli bir ortam yaratma,
katkilar1 adil yorumlayabilme ve deger verme, net ve
ulasilabilir hedefler koyabilme vb. orgiit geneline yayilabilen
dahil edici becerileri igermektedir (Hollander, 2008: s. 7).

Kapsayiciik

Farkli insanlarin bakis agilarindan ve 6zgiin becerilerinden is
verimliligini ve yonetimsel etkililigi arttirma amaciyla

Fayda Saglama yararlanabilme kapasitesidir. Farkliliklarin 6rgiit yararina
kullanilabilmesi farkliliklar1 gérme, anlama, deger verme
siireglerinin sonucudur (Davidson, 2003: s. 4).

Ozet olarak, farkliliklar1 kabullenici, kapsayici, adil, duyarl, farkliliklar
hakkinda bilgili, bilgisini farkli baglamlara uyarlayabilen, orgiit i¢indeki farkliliklart
ogrenmeye istekli, farklhiliklara yonelik stratejik girisimleri olan ve bu girisimleri
orglit geneline yayabilen, farkliliklardan Orgiit amaglari  dogrultusunda
faydalanmakla birlikte farkli bireylerin beklentilerine de cevap verebilen yonetici

ozelliklerine dayal yeterliliklerin 6nemli oldugu goriilmektedir.
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2.1.4. Farkhhiklarin Yonetiminde Uygulamalar

Farkliliklarin yonetiminin uygulama asamasina gegebilmesi i¢in herseyden

once c¢esitli parametlerin yonetime dahil edilmesi gerekmektedir (R. Thomas, 2010;
Kreitner ve Kinicki, 2001; Erasmus, 2007). Ornegin R. Thomas (2010: s. 163-165),

bu parametreleri kavramsal agiklik, baglam, 6rgiit amaglariyla uyum, orgiit kiiltiiriine

dahil etme, katilimli karar, lider istekliligi, orgiitsel ve bireysel beklentilerin uyumu

olarak ifade etmis ve iceriklerini su sekilde a¢iklamistir:

Tablo 8. Farkliliklarin Yénetiminde Orgiit Yonetimine Dahil Edilmesi Gereken

Parametreler

Farkhhiklarin icerik
Yonetiminin
Ozellikleri

Kavramsal Farkliliklarin ~ yonetiminin  temelini  olusturan ¢esitlilik, farklilik,

acikhik farkliliklara yanit verme, farkliliklara duyarlilik vb. 6nemli kavramlarin
tanimlanmasi énemlidir. Siirece hakim olmak bu kavramlari kisisel olarak
anlama ve Orgiit kiiltiiriine dahil etme yetenegini gerektirir.

Baglam Orgiitiin i¢c ve dis ortamlari, misyonu, vizyonu, stratejisi ve rekabet
zorluklar1 hakkinda bilgi sahibi olmak sarttir. Bu bilgi, yoneticinin stratejik
olarak c¢esitlilige ilgi uyandiran bir ig durumunu nasil gelistirebilecegini ve
farkliliklarin ~ yonetiminin = gereksinimlerinin ne olmas1 gerektigini
belirlemeye izin verir.

Uyum Secilen belirli ¢ekirdek farklilik yonetimi stratejisi, oOrgiitiin farklilik
arzusuna uymali, kosullart ve misyonuyla uyumlu olmalidir.

Orgiit Orgiitiin ~ kiiltiirii, farkliliklarin ~ gereksinimlerini ve beklentilerini,

kiiltiiriine farkliliklar1 ~ yonetim  stratejilerini  desteklemelidir. Aksi durumda

dahil etme stirdiiriilebilir bir farkliliklarin yonetimi miimkiin olmamaktadir.

Katihmh Farkliliklar ve benzerliklerle ilgili gerilimler ve karmasikliklarin ortasinda,

karar alma kaliteli karar almay1 saglar. Geleneklerin, kisisel tercihlerin, kolayliklarin
aksine mutlak gereklilikler hakkinda agiklik gerektirir.

Lider Liderler sadece farkliliklara yonelik gereksinimleri tanimlamak zorunda

istekliligi degildir; onlar tarafindan yonlendirilmeye istekli olmalilar ve Orgiit
genelinde farkliliklarin katkisini desteklemelidirler.

Bireysel ve Farkliliklarin  yOnetimi siirecinde bireysel ve oOrgiitsel beklentiler

orgiitsel senkronize olmalidir. Beklentileri karsilanmayan bireyler orgiitsel

beklentilerin  amaglara katki saglamada isteksiz davranabilirler.

uyumu

Tablo 8’de goriildigi gibi farkliliklarin yonetiminde, farkliliklarla ilgili

kavramlarin herhangi bir siipheye yer vermeyecek sekilde tamimlamasi ve orgiit

kiiltiirine dahil edilmesi, farkliliklara yonelik girisimlerde Orgiitiin i¢ ve dis

cevresinin  gereksinimlerin  belirlenmesi, karar alirken herkesin fikrinden

yararlanmak, orgiitiin yarar1 kadar bireyin de yararmi dikkate almak ve biitiin bu
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stireclere istekli ve heyecanli bir sekilde liderlik edecek bir yoneticinin gerekliligi

onemli gérilmektedir.

Griggs (1995: s. 1-14), farkliliklarin yonetimininde, farkliliklari kabul ederek,
benzerlik ve farkliliklar1 anlamaya calisarak, farkliliklar tarafindan karakterize edilen
durumlarda 6z-degerlendirme yapmak suretiyle digerleri hakkinda bilinenleri tespit
ederek ve boylelikle egitim ihtiyacini belirleyerek farkliliklar deger haline getirmek

icin girisimlerde bulunulabilecegini belirlemistir.

Cox ve Blake (1991: s. 46) farkliliklarin basarili yonetimi icin gerekli

parametreler ve uygulamalar i¢in sunlari 6nermistir:

Orgiitsel Kiiltiir: Farkliliklara deger verme; deger sistemini orgiite yayma;
kiltiirel kaynagma.

Farkliliklarla Ilgili Zihinsel Yapiyr Degerlendirme: Farklhiliklar orgiitte sorun
ya da avantaj olarak m1 algilaniyor? Farkliliklar orgiitte zoraki olarak cevap verilmesi
gereken bir durum mu? vb. sorular araciligiyla orgiitteki ¢ogunluk kiiltiiriiniin

farkliliklar1 kabul diizeyini degerlendirmek.

Kiiltiirel Farkhliklar: Kiiltirel farkliliklara yonelik bilgi ve kabulii tesvik
etmek, farkliliklarin sagladigi firsatlardan yararlanmak. Egitim Programlarr:
Farkliliklara yonelik egitim programlart gelistirmek, yonetime farkliliklara deger

verme konusunda egitim vermek.

Onyargilar: Engellemek: Farkli kiiltiirel ge¢mislerden calisanlar1 ise alma,
egitme ve gelistirme; performansini takdir etmek; fayda saglama ve terfi. Kadinlarin
Yiiksek Kariyer Ilgilenimi: Kariyer gelisimini tesvik etmek, cinsiyet ayrimi ve tacizi

engellemek, is-aile ¢atismasini dengelemek.

Irksal/Etnik/Ulusal Heterojenlik: Orgiit genelinde farkli &zelliklerin temsil
edilmesidir. Heterojenlik, baglilik, iletisim, ¢atisma, moral iizerinde olumlu yonde
etkilere neden olabilir. Etkilesimlerde on yargi, irk¢ilik, etnosentirizm vb. durumlarin

ortaya ¢cikmasini engelleyebilir.
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Tomervik (1994: s: 114) farkliliklarin basarili yonetimi igin Orgiit iginde
dikkate alinabilecek uygulamalarda; liderlik ve yonetimde, egitim ve yetistirmede,
destek hizmetlerinde, iletisimde, toplumsal iliskilerde, degerlendirme ve degisimde

olmak tizere alt1 boyutta yapilabilecek uygulamalar olarak sunlar1 6nermistir:

Liderlik ve yonetim: Danigsmanlari, farkliliklara iliskin stratejik planlari, pozitif
ayrimcilik programlarini, ¢alisan aglar1t ve kaynak gruplarini, yonetici ve Orgiit
paydaslart iletisimini, liderlik, biitce, kiiltiir degisimi vb. uygulama cabalarini igerir.
Egitim ve yetistirme: Orgiit iginde farkliliklara iliskin egitim ve gelistirme ¢abalarmi
igerir. Formal egitim: Genellikle harici danigmanlar tarafindan orgiitiin yonetim
kademesine, ¢alisanlara, yeni calisanlar ve yeni yoneticilere farklilikla ilgili orgiitteki
belirli kriterlere yonelik ozel egitim calismalarim icerir. Informal egitim:
Farkliliklara iligkin bilgilerin c¢alisanlara yayilmasina yonelik cesitli yaklagimlari
icermektedir. Yoneticiler icin brifingler, haber biiltenleri, dergi makaleleri dahil
olmak lizere i¢ yayinlar, brosiirler, calisanlar ve yoneticilere dagitilan makaleler,
kitaplar, videolar. Belirli bir amaca yonelik bagimsiz egitim: Pozitif ayrimecilik,
cinsel taciz, cinsel yonelim, kiiltiirel, dil, miisteri tabanindaki farkliliklara yonelik
egitimler bunlardan bazilaridir. {lgili egitim: Kariyer gelistirme dersleri, yonetim ve
iist yonetim tarafindan sunumlar1 i¢ermektedir. Destek hizmetleri: Kurum igi
cesitlilik kiitiiphanesi, konferanslara ve seminerlere katilim firsatlar1 olusturmak.
Iletisim: Calisan ve yonetici biiltenlerinde farkliliklara iliskin makaleler, orgiitsel
taniim materyallerinde farkliliklari yansitan fotograflar, iletisim materyallerinde
farkll dillerin kullanimi. Toplumsal iliskiler: Orgiit ve toplum arasindaki iliskileri
diizenleyen stratejiler belirlemek. Farkliliklarla ilgili dernek ve toplantilara katilim,
diger orgiitlerle baglanti kurma cabalarini igerir. Degerlendirme ve degisim:
Anketler, olumlu eylem sayilari, odak gruplari, ise alim oranlari, insanlar1 dinlemek,

hedef kitlenin ¢esitlendirmesi vb. uygulamalari igermektedir.

Farkl1 aragtirmacilar tarafindan onerilen yoneticilerin farkliliklarin yonetiminde
yararlanabilecegi diger cesitli uygulamalara bakildiginda ise alanyazinda siklikla

karsilasilanlar Tablo 9°da ozetlenmistir:
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Tablo 9. Farkliliklarin Yo6netiminde Uygulamalar

Kaynak

Farklihk Yonetiminde Uygulamalar

Louw
(1995; s: 36-
45)

Ihtiyac analizi yapmak: Farkliliklarin yonetimi stratejisinin nicin, nasil,
ne zaman, nerede ve kimleri kapsadigina iliskin sorularin yanitlanmasidir.
Farkhiliklar1 yonetim stratejisinin tasarimi: Hedeflerin, amaclarin,
yontemlerin, boyutlarm, yonetimin, eylemlerin, onceliklerin ve planin
kaynaklarinin gelistirilmesidir.

Gelistirme: Farkliliklarla ilgili spesifik miidahaleler ve girisimlerdir.
Uygulama: Farkliliklarin y6netimine iliskin miidahalelerin ne zaman ve
nasil gerceklestirilecegine dair bir plan gelistirmektir.

Siirdiirme: Gelisimin devamliligim1 korumak igin farkliliklara yonelik
cabalarin degerlendirilmesi ve izlenmesidir.

R. Thomas
(1996, s: 14-
18)

1. Kosullarin analiz edilmesi ve problemlerin tammlanmasi: Orgiitiin
icinde bulundugu ortamda ne gibi degisiklikler oluyor ve bunlar ne kadar
onemli? Orgiitsel gorevde bagarili olmak igin neye ihtiyag var ve basariya
ulagsmay1 engelleyen seyler nelerdir? Tam olarak sorun nedir? vb.
sorularin cevaplanmasidir.

2. Orgiitiin kendi farkhlik karisimini; farkhlik icerigini tanimlamak:
Orgiitin ~ durumunu, kosullarm  bir farkhilik kiimesi agisindan
tanimlayabilmektir.

3. Farkhlik geriliminin mevcut olup olmadigim1 ve eger oyleyse,
basariya miidahale edip etmedigini belirlemek: Farkliliklarin
karisiminin sonucu olarak orgiitte gerilim var mi1? Ve eger dyleyse, bunun
hakkinda bir sey yapmak gerekiyor mu?” sorularimin sorulmasi ve
cevaplanmasidir.

4. Eylem seceneklerini gozden gecirmek ve uygulamak: Birincil
problemleri ¢6zmek i¢in hali hazirda neler yapildigini gézden gegirmek ve
bu yaklagimin ne kadar iyi ¢alistigina karar vermek. Eger iyi ¢aligmiyorsa,
ve gerilim seviyesi yiiksekse yeni seyler denemektir.

Kreitner ve
Kinicki
(2001: s. 56)

1. Hesap verebilirlik: Farkli ¢alisanlara adil davranmak her seyden 6nce
liderligin sorumlulugu altindadir. Yoneticiler farkli calisanlara karst ilgili
davranmali ve onlarin yo6netim kademelerinde de temsil edilmelerini
saglayan yonetimsel islemlerin gelistirilmesini saglamalidirlar (Erasmus,
2007: s. 25).

2. Gelistirme uygulamalari: Bu uygulamalar, farkli ¢alisanlarin daha
fazla sorumluluk alma ve ilerleme ic¢in hazirlanmasina odaklanir.
Dezavantajli bireyler i¢in bu durum 6zellikle onemlidir (Kreitner ve
Kinicki, 2001: s. 56).

3. Ise alim uygulamalari: Sorumluluk almak isteyen her seviyedeki ve
farkliliktaki bireyi orgiite cekmeye odaklanan girisimleri kapsamaktadir
(Erasmus, 2007: s. 25).

Ozetle farkliliklara yonelik uygulamalarda; farkliliklara deger verilen bir orgiit

kiltiirii olusturma, heterojen bir Orgiit yapisimi tesvik etme, oOrgiitiin farkliliklara

yonelik tutumunun belirlenerek bu yondeki egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve

egitimle bunlarin {stesinden gelinmesinin 6nemli oldugu goriilmektedir. Ayrica

farkliliklardan kaynaklanan problemleri ortaya ¢ikararak farkliliklara yonelik ihtiyag

analizi ve neticesinde uygulumalarin gelistirilmesi, orgiitiin tiim yonetim kademesini
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ve calisanlarini ¢esitli egitim yontemleri araciligiyla farkliliklarla basa ¢ikabilmeye
hazirlama ve siirdiirme, yazili ve sozIii iletisim sistemleri araciligiyla orgiit genelinde
farkliliklar1 destekleme ve toplumsal iligskiler araciligiyla da farklilik g¢abalarini
genisletme uygulamalarinin ~ farkliliklarin =~ yonetiminde 6n  plana  ¢iktigi

goriilmektedir.

Bir onceki baslik altinda belirtildigi gibi farkliliklara yonelik uygulamalarin
orgiitlerde gergeklestirilmesi ve basarili bir sekilde siirdiirilmesi yoneticinin
farkliliklarla basa gikabilme yeterlilikleriyle yakindan ilgilidir (Davidson, 2003: s. 3).
Bireylerin farkliliklarla basa ¢ikabilmesiyle ilgili yeterliliklerden biri olan kiiltiirel

zeka (Early ve Ang, 2003: s.4) bu ¢alismanin temel arastirma konularindan biridir.

Kiiltiirel zeka, bireyin kendisininkinden farkli etnik koken, dil, din, kiiltiir vb.
Ozelliklere sahip kisilerle etkilesimleri sirasindaki kiiltiirel bilinci ve bilgisidir.
Ayrica enerjisini farkliliklara yonlendirerek uygun eylemlerde bulunmak suretiyle
calisabilmesi ve yonetebilmesi yeterliliklerinin biitiiniidiir (Van Dyne, Ang ve Koh,
2008: s. 21). Kiiltiirel zeka kiiltiirel agidan farkli ortamlarda ¢alisan yoneticiler igin
bir yeterlilik c¢ergevesi olarak goriilmekle birlikte ((Early ve Ang, 2003), sadece
kiiltiir degil diger farkhilik tiirleri icinde (cinsiyet, kusak, dil, din, vb.) gecerli olan
calisma baglamlarinda isleyebilmektedir (Groves ve Feyerherm, 2011; Livermore,
2010). Orgiitlerde farkli kiiltiirlerden ¢alisanlar ve hizmet alanlar aras1 karsilasmalar
kiiltiirel olarak hassas ve etkin bir sekilde faaliyet gosteren yetkin ve nitelikli
yoneticilere talebi gogaltmistir (Lovvorn ve Chen, 201: s. 275) ve kiiltiirel zekanin bu
talebi karsilama potansiyeli bulunmaktadir (Ang ve Van Dyne, 2008: s. 3).
Goriildigi gibi kiiltiirel zekanin farkliliklarin oldugu bir ortamda hem etkili ¢alisma
hem de yonetim faaliyetlerinde bulunma gibi ¢ok boyutlu bir islevi olmaktadir.
Calismanin bir sonraki bashginda Kkiiltiirel zeka konusuna detayli olarak yer

verilmistir.
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2.2. KULTUREL ZEKA VE BOYUTLARI

Bu boliimde, kiiltiirel zeka ve kiiltiirel zeka boyutlart hakkinda alanyazindaki

kuramsal temellere dayali olarak bilgiler sunulmustur.

2.2.1. Kiiltiirel Zeka ve Ozellikleri

Giiniimiiz diinyasinda orgiitler giinliik islevlerini istikrarli bir ortamda degil,
hizla degisen i¢sel ve digsal ¢evre kosullarinda gerceklestirmektedir. Bu durum
yonetici rollerini de etkilemis, yoneticiler artik etnik, kiiltiirel, dilsel, yetenek vb.
acilardan farkl isgiicii ile ugrasmak durumunda kalmistir. Farkliliklarin oldugu bir
isgliciiniin etkin yonetimi ise yoneticiye iligkin ek stratejik yeterlilikleri de gerekli
kilmistir (Van Dyne, Ang ve Koh, 2008: s. 24). Yoneticilerin, farkli bir isgiiciinii
yonetirken ihtiyag duydugu yeterliliklerden birinin de kiiltiirel zeka oldugu ifade
edslebilir.

Kiiltiirel zekanin tanimina ve fonksiyonlarina gecilmeden once zekanin ne
anlam ifade ettiginin anlasilmasi faydali olabilir. Giiniimiizde zekayla ilgili kabul
goren genel anlayis, sosyal (Sternberg, 1985), duygusal ( Goleman, 1995) ve kiiltiirel
yonleri olan ve belirli sartlarda amaglara yonelik pratiklere doniisebilen
(Ziyatdinova, 2017: s. 10) etkilesimli yetenekler sistemi oldugu yoniindedir
(Gardner, 1983; Sternberg, 1985; Goleman, 1995; Early ve Ang, 2003). Zeka, ¢ok
boyutlu bir kavram olup, her bir boyutu belirli bir sosyal baglamda
gergeklesmektedir. Kaliplasmis ve kati degil, uyarlanabilir ve esnektir (Lima
vd.,2016: s.12). Gardner (1983/2014: s. 28), genel olarak zekayi, ortaya ¢ikan
sorunlara ¢dziim iiretebilme, iirlin yaratabilme, yeni sorular yaratmak suretiyle yeni
bilgiler elde edebilmeye zemin hazirlama becerisi olarak tanimlamistir. Gardner
(1983/2014: s. 9)’ e gore zekice davranma, tek bir merkezi nitelikten kaynaklanmaz,
aksine, belirli zihinsel enerji havuzlarindan farkli zeka tiirleri tretilmektedir (6rn:
dilbilimsel, mantiksal, matematiksel, mekéansal, bedensel kinestetik, miizikal,
kisileraras1). Bu zeka tiirleri  bireyler tarafindan  ¢esitli  sekillerde
bigimlendirilebilmekte, birlestirilebilmekte ve ¢evreye gore uyarlanabilmektedirler.
Sternberg (1985) ise Gardener’in teorisine benzer etkilesimli ve ¢ok boyutlu bir zeka
teorisi ileri siirmiistiir. Gardner’den farkli olarak Sternberg (1985: s. 626), zekanin

kiiltiirel ve ekolojik baglamda anlagilmasi ve Olgiilmesi gerektigine dikkat ¢ekmis,
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zekice kabul edilebilecek davranislarin ve isleyislerin kiiltiirden kiiltiire farklilik
gosterebilecegini ileri stirmiistiir. Sternberg (2004: s. 326), zekay1 hem kisisel hem de
icinde yasanilan kiiltiir baglamindaki basar1 olarak ele almistir. Analitik, pratik,
yaratici, bilgelik ve etik temelli becerilerin birlesimiyle bireyin g¢evresine uyumu,
cevresini se¢gme ve sekillendirme becerisi, kendi giiclii yanlarindan faydalanip, zayif
yanlarin1 telafi etmek suretiyle kisisel ve i¢inde bulundugu kiiltiirel baglaminda
basarili olabilme yeteneklerinin toplamini zeka olarak tanimlamistir. Ozetle, zekanin
cesitli tamimlar1 kapsadigi goriilmektedir, ancak genis ¢apta kabul géren ortak
yonlerinin bireyin gevresiyle etkilesimsel aligverisi i¢inde isledigi, kisinin kendini
ayarlayarak ¢evre icinde etkili ve amacl bir sekilde hareket etme ve uyum saglama
becerilerine atif yapildigidir. Bu bilgiler dogrultusunda zekanin, bireysel, sosyal,
duygusal, ekolojik ve kiiltiirel baglamlarda basar1 i¢in gerekli potansiyelleri eyleme
gecirebilecek, gelismeye acik, cok boyutlu etkilesimli 6zellikler biitiinii oldugu

sOylenebilir.

Zekanin, kisinin kendi kiltiiriiniin digindaki kiiltiirler baglamindaki islevselligi,
diger bir degisle bireyin farkli kiiltiirel ortamlarda zekice nitelenebilecek bilgi, tutum,
davranis, {liriin yaratma yeteneklerinin anlasilma c¢aligmalar kiiltiirel zeka kavramini
ortaya ¢ikarmistir (Naughton, 2010: s. 4). Early ve Ang (2003), Sternberg (1985)’in
zeka teorisinden yararlanarak bireyin farkli kiiltiirel ortamlardaki akil yiiriitme
stirecleri ve davraniglarindaki basarisint  agiklayan kiltiirel zeka teorisini

gelistirmislerdir.

Zeka, bilissel yeteneklerle baglantili oldugu i¢in (Higgins, Peterson, Pihl ve
Lee, 2007: s. 298), zeka kavramimin temelini olusturan faktorler hafiza, problem
¢ozme, gorsel tanimlama, sozlii tepkiler ve mekansal beceriler ile ilgili bilissel
stirecleri de igermektedir (Biihner, Kroner ve Ziegler, 2008: s. 679). Cok cesitli zeka
tiirlerine sahip olma egiliminde olan etkili insanlar biligsel zekalarini ¢esitli sosyal
yonelim becerilerinde ©6nemli olan sosyal zeka ve duygusal zekalariyla
birlestirebilmektedirler. Ancak bu zeka tiirleri, farkliliklar tarafindan karakterize
edilen baglamsal etkilere maruz kaldiklarinda islevlerini yitirebilmektedirler (Brislin,
Worthley ve Macnab, 2006: s. 53). Bazi insanlar farkliliklar tarafindan karakterize

edilen durumlara hizli uyum saglayip, yiiksek performans ve yonetim becerileri
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gosterebilmekteyken bazi kisiler bunu gerceklestirememektedir. Earley ve Ang
(2003), insanlarin yeni kiiltiirlere ve farkliliklara uyum saglama kapasitelerindeki bu
farklihig kiltiirel zeka ile agiklamislardir. Bireysel bir farklilik olarak kiiltiirel zeka,
grup diizeyinde veya tamamen belirli bir grubun veya kiiltiiriin ihtiyaglar tarafindan
yonlendirilen bir zeka olarak kavramsallagtinrlamamakta, belirli bir kiiltiiriin
onceliklerine atifta bulunularak da anlasilamamaktadir. Kisinin belirli bir kiiltiirde
islev gorme yetenegine odaklanmak yerine, kisinin kiiltiirleraras1 olarak etkili
olmasmin ne anlama geldigini genis bir sekilde agiklamaya ¢alismaktadir (Ang ve
Dyne, 2008: s. 9).

Kiiltiirel zekay: diger zeka tiirlerinden ayiran sey islevsel olarak farkli kiiltiirel
baglamlarda ¢aligmasidir. Ornegin, yiiksek duygusal zekaya sahip kisi, duygulari
algilama, 6ztimseme ve anlama kapasitesine sahiptir. Kiiltiirel zekas: yiiksek bir kisi
de duygular algilayabilir, 6ziimseyebilir ve anlayabilir; ancak, duygusal zeka
yetenegi yalnizca kisinin yerel Kkiiltiirline referansla detaylandirir. Kiiltiirel zeka,
kisinin yerel kiiltiiriine ek olarak diger kiiltiirlerdeki duygusal zeka yeterliligini de
aciklar. Bu 6nemli bir ayrimdir; ¢iinkii duygusal ifade kiiltiirel olarak bagli olma
egilimindedir ve bir kiiltirden bagka bir kiiltlire anlam olarak aktarmak zordur
(Dahdah, 2017: s. 22). Ang ve Van Dyne (2008: s. 9), kendi kiiltiiriinde yiiksek
duygusal zekaya sahip bir kisinin, yiiksek duygusal zekasini (duygularin algilarini,
O0ziimlemesini ve anlayisint yoneten yazili olmayan kurallar1) kendi yerel
kiiltiiriinden farkli oldugu bagska bir kiiltiire aktaramayacagini iddia etmektedir. Bu
farkliliklarin iistesinden gelme becerileri kiiltiirel zekaya aittir (Ang ve Van Dyne,
2008: s. 9). Kiiltiirel zeka, bilissel zekaya ek ve temel bir beceri seti olarak sayisiz
kiiltiirel baglami etkili bir sekilde kavrama ve buna uyum saglama yetenegi olarak
goriilebilir (Van Dyne, Ang ve Livermore, 2010: 131). Bireyin kendi kiiltiirii disinda
sosyallestigi kiiltiirlerde yogun etkilesimde bulunurken minimum stresle hizla uyum
saglayan Ozellikler ve beceriler kiiltiirel zeka ile agiklanmaktadir (Brislin, Worthley
ve MacNab, 2006: s.5 4). Kiiltiirel zeka, bir kiiltiiri anlamaya agik olmayi, siiregelen
etkilesimden s6z konusu kiiltiir hakkinda bilgi edinmeyi, bilissel siiregleri kiiltiire
sempati duyacak sekilde kademeli olarak ayarlamayr ve son olarak, o kiiltiirii
olusturan grup iiyeleriyle etkilesimde bulunurken daha yetenekli ve uygun olacak

sekilde edimsel davranis1 degistirebilme potansiyelidir (Van den Bergh, 2008: s. 29).
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Earley ve Ang (2003: s. 52), kiiltiirel zekay: etkilesimsel zeka teorileri i¢inde
konumlandirmaktadir. Etkilesim teorisi, genis anlamda, bireysel zeka odagini
korurken, zekanin birey ve gevresi arasindaki bir etkilesim oldugunu kabul eder.
Zeka yalnizca bireyin ig¢inde veya yalnizca ¢evre iginde bulunmaz. Zekanin en
kapsamli goriisii  olarak etkilesim kuramlari, insanlarin bir bosluk iginde
diistinmediklerini veya akillica davranmadiklarini, kiiltiir veya toplumun, insanlarin o
kiiltiirde veya toplumda gerceklestirdigi islevlere atifta bulunmadan zekay1 olusturan
seyler i¢in standartlar belirleyemeyecegini varsayar (Sternberg, 1990: s. 42; Earley
ve Ang, 2003, s.55). O halde kat1 ¢evresel zeka kuramlarinin aksine, "zekanin 6zii",
kisinin hem kendi ihtiyaglarina hem de g¢evrenin ihtiyaglarina yanit vermesi igin
diistinceleri ve eylemleri diizenlemenin bir yoludur (Sternberg, 1986, s. 141).
Dolayisiyla kiiltiirel zekv, etkilesimsel zeka teorisinin iki kritik pargasini yansitarak;
kiginin kiiltirlerarast baglamlarda (¢evreyi vurgulayarak) islev gérme yetenegini
yansitmaktadir (bireyi vurgulayarak) (Dahdah, 2017: s. 20). Kiiltiirel zeka, tercih
edilen bir hareket etme biciminden =ziyade agikca bir yetenek olarak
konumlandirilmistir. Bu haliyle, kiiltiirel zeka, 6zellige degil, duruma 6zgii bireysel
bir farkliliktir. Duruma 6zgii farkliliklar, belirli durumlara veya gorevlere 6zgiidiir ve
zamanla sekillendirilebilirken, 6zellik benzeri farkliliklar zaman i¢inde istikrarli olan
bireysel farkliliklardir; bu tercih edilen 0Ozellik benzeri farkliliklar (diiristliik,
duygusal istikrar, disa doniikliik ve deneyime acgiklik, vb.) farkli baglamlarda bile
ayni kalir. (Ang vd., 2006: s. 102).

Kiiltiirel zekasi yiliksek olan bireylerin 6zellikleri ise su sekildedir:

e Kiiltiirel zekasi yiiksek olan kisiler farkli kiiltiirlerden insanlarin degerlerine,
inanclarina, tutumlarina ve beden diline uyum saglamis ve bu bilgiyi empati
ve anlayisla etkilesimde bulunmak i¢in kullanan kisidir. Kiiltiirel zekasi
yiiksek kisler her kiiltiirde uzman degildir; daha ziyade, insanlar1 ve durumu
okumak ve digerlerinin neden bdyle davrandigina dair bilingli kararlar
vermek i¢in gozlem yapabilen ve empati kurabilen kisilerdir (Suharli,

Maryani, Supriatna ve Komalasari, 2019: s. 96).
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eEarley ve Mosakowski (2004: s.140)’e gore kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirel
cevrede insanlarin nasil davrandiklarini taramak, gozlemlemek ve algilamakla
ilgilidir. Bu tarama, kisinin kendi kiiltiiriiyle olan benzerlikleri ve farkliliklari

tespit etmeyi igerir.

o Kiiltiirel zekas: yiiksek olan kisiler, kiiltiirel baglama atfedilebilen alisilmadik
ortamlara basarili bir sekilde uyum saglayabilirler (Earley ve Ang, 2003, s. 9;
Earley, Ang ve Tan, 2006: s. 5) ve farkli kiiltiirlerden bireylerle etkili bir
sekilde etkilesim ve iletisim kurabilirler (Crowne, 2008: s. 392). Bir kiiltiirii
anlama konusunda becerikli ve esnek olmak, farkli kiltiirden birileriyle
etkilesimde bulunurken o kiiltiir hakkinda daha fazla sey 6grenmek, kiiltiire
kars1 daha sempatik olmak i¢in diislinceyi yavas yavas yeniden
sekillendirmek ve farkli kiltiirle etkilesimde bulunurken daha yetenekli ve
uygun davranmak kiiltiirel zeka becerilerini igermektedir (D. Thomas ve
Inkson, 2004: s. 14-15).

e Earley ve Mosakowski (2004: s. 142-144), kisinin kiiltiirel zeka seviyesinin
onun yonetim tarzini belirleyebilecegini iddia etmektedir. Yazarlar, kisinin
kiiltiirel zeka puanina bagh olarak alt1 kiiltiirel zeka yoneticisi profili
tanimlamuslar ve ¢ogu yoneticinin bu zeka profillerinden en az birine uygun
davrandigini ifade etmislerdir. Yerel, analitik, dogal, biiylikel¢i, taklitci ve
bukalemun olarak isimlendirilen kiiltiirel zeka profilleri Tablo 10°da

sunulmustur.
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Tablo 10. Kiiltiirel Zeka Profilleri ve Gostergeleri

Kiiltiirel Zeka
Profilleri

Gostergeleri

Yerel

Benzer kiiltiirel ge¢cmise sahip insanlarla ¢alisirken oldukga etkili
olabilir, ancak farkli kiiltiirel ozelliklere sahip kisilerle calisirken
sorunlar yagayabilirler.

Analist

Kiiltiirel olarak farkli bir ortamda oldugunun farkindadir. Eyleme gegme
konusunda genellikle asamalar halinde, isteki Oriintiilerin dogasini
anlamaya calisarak hareket eder, asil etkilesimde bulunacagimna iligkin
tespitler yapar. Yabanci kiiltiiriin kurallarin1 ve beklentilerini ¢esitli
ayrintili 6grenme stratejilerine bagvurarak metodolojik olarak ¢ozer.

Dogal

Sistematik bir 6grenme tarzi yerine tamamen kendi sezgilerine gore
hareket eder. Sezgilerinden yararlanarak insanlar1 farkliliklarina iliskin
arka planlardan degerlendirmeye ve ihtiyaglarim hizli bir sekilde
anlamaya calisir. Ogrenme stratejilerini dogacglamaya dayandirdiklar
icin uyumsuzlukla basa ¢ikabilme konularinda sorun yasayabilirler.

Biiyiikelgi

Yeni girdigi kiiltiir hakkinda fazla bilgi sahibi olmayabilir. Fakat
bulundugu ortama ait olduguna iligkin ikna ediciligi ve kendine giiveni
yiiksektir. Diger yoneticilerin benzer durumlarda nasil basarili
olduklarin1 izlerler. Farkliliklart hafife almaktan nasil kaginildigini
bilmeye c¢alisir.

Taklitci

Aldiklart kiiltiirel ipuglarinin énemine dair ¢ok fazla bilgisi olmasa bile,
eylemleri ve davranislari tizerinde yiiksek derecede kontrol sahibidir. Bu
nedenle iletisim siirecini kolaylagtirmak i¢in diger insanlarin etkilesim
tarzini benimseme giiciine sahiptir. Ortamdakileri gozlemleyerek
konusma ve etkilesim tarzlarini benimsemeye c¢alisir. Konusma hizi, géz
temasi, aradaki mesafe gibi diizenlemeleri karsisindakilere gore
ayarlamaya calisir. Bu durum ortamdaki kisileri rahatlatarak iletisimi
kolaylastirir ve giiven olusturur.

Bukalemun

Hem biligsel, hem davranigsal hem de motivasyonel kiiltiirel zekasi
yiiksektir. Icsel yetenekleri ve olaylara digsal perspektiften bakabilmeleri
sayesinde farkliliklarla karakterize edilmis ortamlarda yonetim
performanslart yiiksektir. Kiiltiirel zekanin tiim yonlerinde yliksek olan
en nadir ve benzersiz yoneticidir.

Genel olarak Earley ve Mosakowski (2004: s. 143), bu profillerin oldukca

belirleyici oldugunu ve bu nedenle bazi yoneticilerin farkli profiller arasinda karisik

bir profile sahip olabilecegini one siirmektedirler

Kiiltirel zekadnin diger bir Onemli oOzelligi ise egitim ve deneyimle

gelistirilebilir olmasidir. Diger bir degisle kiiltiirel zeka, teorik olarak degisme ve

gelisme kapasitesine sahip sekillendirilebilir beceriler kiimesidir (Early ve Ang,

2003: s. 55). Psikolojik olarak saglikli ve profesyonel olarak yetkin kisilerde kiiltiirel

zekay stratejik adimlarla gelistirilebilmek mimkiindiir. Kiiltiirel zekayr gelistirmek

i¢in izlenecek adimlar ise su sekildedir (Early ve Mosakowski, 2004: s. 146):
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Adim I: Oncelikle bireyin kiiltiirel zekasinmn giiclii ve zayif yonleri incelenir.
Gergeklestirilen inceleme, devaminda gelecek olan gelisim cabalarinin baslangic
noktasini belirlemek i¢in gereklidir. Bu adimda ¢esitli 6z degerlendirme araglari
vasitasiyla ya da simule edilmis bir is karsilasmasinda kiginin is davraniginin
degerlendirilmesi yapilabilir. Adim 2: Kisi, zayifliklarina odaklanan egitimi seger.
Ornegin, biligsel kiiltiirel zekas1 yeterli diizeyde olmayan biri birkag 6rnek olay
incelemesi okuyarak tiimevarimsal akil yiiriitme becerilerini gelistirmeye ¢alisabilir.
Adim 3: Yukarida belirtilen genel egitimler bu asamada uygulanir. Ornegin
motivasyonel kiiltiirel zeka yeterli diizeyde degil ise goriisme igin gelen bir kisiyi
selamlamak ve farkl kiiltiirden kisilerle etkilesime girmek gibi bir dizi basit egzersiz
yapilabilir. Basit aktivitelere hakim olmak, calisanlara performans degerlendirmesi
yapmak gibi daha zorlu faaliyetlere gegmek igin saglam bir temel olusturur. Adim 4:
Birey, sectigi yaklasimi desteklemek i¢in kisisel kaynaklarini organize eder. Adim 5:
Kisi, ustalagmas1 gereken farkl kiiltiirel ortamlara girer. Planlarini bagkalarininkiyle
koordine ederek onlari kiiltiirel zekasinin giiglii ve zayif yonlerine dayandirmaya
calisir. Eger kendisinden farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip kisilerin 6zelliklerini
anlama, yorumlama ve analiz etme onun giiclii yoniiyse bu asamada en ¢ok, ortaya
cikan olaylar1 gozlemlemek ister ve olaylarin nedenlerini agiklar. Adim 6: Birey,
gelistirilmis oldugu becerilerin yeni ortamdaki etkililigini degerlendirir. Bu agamada
birey is arkadaslarindan geribildirim toplayabilir veya ilerlemesini tartismak igin
olusturulmus bir giindelik odak grubunu dinleyebilir. Sonrasinda ise belirli alanlarda

daha fazla egitim almaya karar verebilir.

Triandis (2006, s. 20-22) de benzer sekilde kiiltiirel zekanin gelistirilebilir
olmasina dikkat ¢ekmis ve sunlari 6nermistir: Bir durumla ilgili dogru karar vermek
genellikle yogun bilgi birikimini gerektirir. Bu nedenle farkliliklara sahip kisilerle
ilgili yeterli bilgi elde edilinceye kadar onlarla ilgili yargilama yapmaktan
ka¢inilmalidir (Triandis, 2006: s. 20). Etnosentirizmin/etnik merkezciligin tistesinden
gelebilmek icin egitim alinmasi kiiltiirel zekay: gelistirmektedir. Etnosentrik bireyler
kendi kiiltlirlerinde normal olan seyin her yerde normal ya da normal olmasi
gerektigini diisiintirler. Farkli bir normlar dizisi gordiiklerinde, bu normlara sahip
olanlan yadirgayabilirler ( barbarlar, ahlaksiz, vb. diisiinme olasiliklar1 vardir). Bu

Onyarglyr agsmayt 0grenmek biiylik bir egitim gerektirmektedir. Tek bir kiiltiirel
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sistemi bilen birinin etnik merkezli olmasi kagmilmazdir. Etnik merkezciligin
istesinden gelmek, diger kiiltlirlin mensuplarinin yerine kendini koyabilmeyi
gerektirir. Bu beceriyi gelistirmek ig¢in, kisileri tekrar tekrar ¢ok farkli normlara
maruz birakmak ve bu insanlar neden bu normlara sahipler diye diistinmelerini
istemek yararli olabilir. Bu sayede kisi farkliliklara dair saglikli bir elestiri
gelistirebilir ve diger kiiltliri, o kiltiirdeki kisilerin gordiigii sekilde gorme
konusunda agik fikirli bir isteklilik gelistirebilir (Triandis, 2006: s. 22). Kiiltiirel
zekanin gelistirilmesinde, kiiltiir baglaminda bireyin kendi olumlu ve olumsuz
ozelliklerinin ve diger kiiltirlerin incelenmesi de c¢ok faydali olabilmektedir
(Triandis, 2006: s. 25).

Solomon ve Steyn (2017), kiiltiirleraras1 egitimin, deneyimsel Ogrenme
miidahalelerinin, uluslararasi deneyimin (hem is hem de bos zamanla ilgili) ve gliven
olusturmanin (ekip iiyeleri arasinda) kiiltiirel zekd gelisimini tesvik etmek icin

kullanilabilecek yontemler olduguna dikkat cekmektedirler.

Little (2012: s. 35) ise kiiltiirel zekaya katkida bulunabilecek deneyimleri su
sekilde 6zetlemistir: Cocukluk doneminin erken yaslarinda uluslararasi deneyimlere
maruz kalmak veya farkl: iilkelerde ve / veya cok kiiltiirlii, iki dilli aile atmosferinde
yagsama tecriibeleri aciklik, esneklik, kiiltiirlerarasi bilgi, is ve sosyal farkliliklarla
iliski kurma yeteneginin gelistirilmesine yardimci olabilmektedir. Yeni dil
becerilerini edinmek, farkli kiiltlirlerin sosyal sistemleri hakkinda kiiltiirel bilgileri

o0grenmek ve anlamak igin bir temel olusturmaktadir.

Kiiltiirel zekanin en 6nemli oOzelliklerden biri de c¢ok boyutlu bir yapida
islemesidir. Sadece kiiltiir degil diger farklilik tiirlerini de (6rnegin kusaklar arasi,
cinsiyet cestliligi, etnik, dil, vb.) iceren caligma baglamlar i¢inde isleyen kiiltiirel
zekanin (Groves ve Feyerherm, 2011; Livermore, 2010) gostergesi olan boyutlar
bulunmaktadir (Early ve Ang, 2003; Early ve Mosakowski, 2004; D. Thomas ve
Inkson, 2004/2009).

Ozetle, kiiltiirel zekanin bireyin farkli gesitlilik tiirleri iginde etkili bir sekilde

calisabilmesi, basarili etkilesimlerde bulunabilmesi ve yonetimsel faaliyetlerde
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bulunabilmesi i¢in egitim ve deneyimle gelistirilebilir etkilesimli yetenekler biitiinii

oldugunu ve ¢ok boyutlu bir yapida isledigi soylenebilir.

2.2.2. Kiiltiirel Zeka Boyutlar:

Early ve Ang (2003)’ e gore kiiltiirel zeka zihinsel (bilissel ve tstbilissel),
fiziksel (davranigsal) ve duygusal (motivasyonel) boyut olmak iizere ii¢ boyuttan
olusmaktadir. Bu yapilandirmada kiiltirel zekanin zihinsel boyutu biligsel ve
istbiligsel yeteneklerden olusmaktadir. Zihinsel kiiltiirel zeka, su ya da bu sekilde,
paylasilan anlayislar1 baska bir kiiltiirle tanimay1 ve tanimlamayi ifade eder (Earley
ve Mosakowski, 2004, s. 141). Earley ve Ang (2003: s. 9) 'e gore bu hem farkli
kiiltiirel ortamlarda nasil ¢alisilacagina dair bir anlayis kazanmayi, hem de yeni bir
kiiltiir hakkinda genel bilgiyi igermektedir. Bagka bir deyisle, iistbilis, diger kiiltiirleri
kavramak ve anlamak i¢in gereken zihinsel siireglerle baglantilidir, oysa bilis daha
cok kiiltiirler hakkinda genel bilgiye ve ayn1 zamanda bir kiiltiir i¢inde bulunabilecek
belirli 6zelliklere odaklanir. Ek olarak, rasyonellik, muhakeme ve hatalar1 belirleme
becerisi gibi bazi iletisim becerileri zihinsel kiiltiirel zekd boyutu altinda
bulunmaktadir (Earley ve Ang, 2003, s. 9). ikinci boyut olan fiziksel / davranigsal
yon, bireylerin eylemler ve tavirlar yoluyla yabanci kiiltiir anlayisini farkl kiiltiirel
ortamda gosterdikleri anlamina gelir. Genel olarak bu hem s6zlii hem de sozli
olmayan yonler dahil olmak iizere insanlarin yaptiklarini yansitir, burada iletisim ¢ok
belirgindir (Earley ve Ang, 2003: s. 10). Ugiincii ve son boyut duygusal /
motivasyonel yon, gecmiste olumsuz deneyimlerle karsilasmasina ragmen bir bireyin
diger kiiltiirler ve oOzellikleri hakkinda 6grenmeye devam etmeye nasil istekli ve
motive oldugunu igerir (Earley ve Ang, 2003: s. 75; Earley ve Mosakowski, 2004: s.
142). Oz yeterlik kavrami kiiltiirel duygusal/motivasyonel zekiada ¢ok &nemlidir
(Earley ve Ang, 2003, s. 75). Bu ii¢ boyut birbiriyle yakindan ilgilidir ve bir boyutu
anlama veya takip etme eksikligi digerlerini de etkileyebilmektedir (Earley ve
Peterson, 2004; Earley ve Mosakowski, 2004; Earley, vd., 2006).

Early ve Mosakowski (2004: s. 141), ilerletmis olduklari g¢alismalarinda,
kiiltiirel zekanin zihin, beden ve kalp olmak iizere yukarida ifade edilen boyutlara

benzer bigimde, biligsel, fiziksel ve duygusal/motivasyon olarak ii¢ boyutta islev
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gordiigiinii agiklamiglardir. Kiiltiirel zekanin biligsel bilesenini zihin; fiziksel bileseni
beden; duygusal/ motivasyonel bilesenini de kalp ile simgelemislerdir. Birey her ii¢
alanda esit derecede giiglii olmasa da bu alanlardan birinin eksikligi diger ikisinin
eksikligini ciddi sekilde etkileyebilmektedir. Early ve Mosakowski (2004) tarafindan

ifade edilen kiiltiirel zeka boyutlarinin anlam igerikleri su sekildedir:

Zihin (Bilissel Kiiltiirel Zeka): Farkli kiltlirlerin inanglarini, geleneklerini,
tabularin1 6grenmek ve farkliliklart 6grenmeye yonelik stratejiler tasarlayabilmeyle
ilgilidir. Farkliliklarla ilgili stratejiden yoksun bir bilgi edinme ortaya ¢ikan ¢esitli
durumlara kisiyi hazirlamada yetersiz kalabilir. Cilinkii insanlar kendileriyle ilgili
baskalarina bilgi vermede, agiklamada c¢ekingen ve gergin davranabilirler. Boyle
durumlarla basa ¢ikabilmek igin farkliliklar1 anlamaya ve bilgi edinmeye yonelik
stratejiler tasarlayabilmek gerekmektedir (Early ve Mosakowski, 2004: s. 141).

Beden (Davranisgsal Kiiltiirel Zeka): Farkliliklara iliskin bilgi edinme farkli
kiiltiirlerden bireylerle etkili iletisimde yeterli degildir. Kisinin farkliklar tarafindan
karakterize edilmis durumlarda etkili iletisimi i¢in davranig ve tavirlariyla
farkliliklara sahip kisilerin diinyasina girdigini kanitlamasi gerekmektedir. Bu ise

kiiltiirel zekanin bedensel kaynagidir (Early ve Masakowski, 2004: s: 141).

Kalp (Duygusal/Motivasyonel Kiiltiirel Zeka): Farkliliklara uyum saglamak,
farkliliklardan kaynaklanan engellemeler ve gerilimlerin iistesinden gelmeye yonelik
Oznel inang kiltiirel zekanin duygusal /motivasyonel boyutuyla ilgilidir. Yiiksek
duygusal /motivasyonel zekasi olan kisiler farkliliklari daha iyi anlayabilmekte,
farkliliklardan  kaynaklanan engelleri, aksakliklar1 ve basarisizligt  goze
alabilmektedirler. Basarisizlik yasadiklarinda yeniden harekete gegme yetenegine
sahip kisilerdir (Early ve Masakowski, 2004: s: 142).

D.Thomas ve Inkson (2004/2009) ve D.Thomas (2006) tarafindan ortaya konan
kiltiirel zekanin gelistirilmis bir tantmi ve boyutlandirmasi, kiiltiirleraras: iletisim
yeterliligiyle baz1 benzerlikler tasir ve Earley ve Ang (2003) tarafindan ileri siiriilen
kiiltiirel zeka tanimina dayanmaktadir. Bu boyutlandirma baslangigta kiiltiirel zekay1
kiiltiirler arasinda etkili etkilesimlerle sonuglanan kiiltiirel bilgi (farkli kiiltiirlerin

deger, inan¢ ve normlariin bilgisi, kiiltiiriin insan davraniglarim1 ve kiiltiirlerarasi
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karsilagsmalar1 nasil  etkilediginin  bilgisi, kiiltiirlerin ~ birbirlerinden  nasil
farklilastiginin bilgisi), kiiltiirel farkindalik (kiiltiirel deneyim ve strateji alam
dahilinde amag¢ ve basar1 yonelimli olarak farkli kiltiirleri izleme ve kendini
diizenleme) ve kiiltiirel davramig (bilgi toplamak, iligkiler gelistirmek ve kiiltiirel
acidan farkli ortamlara uyum saglamak ic¢in kullanilan bir dizi genel kiiltiir yetenek
ve davranigina sahip olmak) yeteneklerinden olusan birbiriyle iliskili bir yap1 olarak
sunmustur (Ott ve Michailova, 2016: s. 6). D. Thomas vd. (2008: s. 126) insanlarin
cevrelerinin kiiltiirel yonlerine uyum saglamasina, se¢mesine ve sekillendirmesine
olanak taniyan kiiltiirel iistbilisle baglantili bir etkilesimli bilgi ve beceriler sistemine
atifta bulunmak i¢in kiiltiirel zeka boyutlarinda tstbilissel kiiltiirel zekaya da dikkat
¢ekmiglerdir. Kiiltiirel zekayi, kiiltiirlerarasi bir yeterlilik yerine bir zeka tiirii olarak
kavramsallastirmak ic¢in, D. Thomas vd. (2008), zeka (bilgi ve beceriler) ile zeki
davranis (bilgi ve becerilere dayali uygun davranigi canlandirmak) arasinda ayrim
yapmaktadirlar. D. Thomas vd. (2008), kiiltiirel bilgi ve becerilerin kiiltiire 6zgii
baglamlarda gelistirilirken, kiiltiirel olarak zeki davranis iiretmedeki etkililigi kiiltiirel
genel silire¢ Ogesi olan kiiltiirel iistbilise dayandirmaktadirlar. Sonu¢ olarak, bu
kavramsallastirma kiiltiirel zekay1 bir yetenekler sistemi olarak sunar ve kiiltiirel
stbiligin, kiiltiirel olarak zeki davranigi treten Onemli bir islevi oldugunu

varsaymaktadir (Ott ve Michailova, 2016: s. 6).

Ang, Van Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve Chandrasekar (2007) ise kiiltiirel
zeka teorisinin, kiiltiirleraras: etkililigi tiretmek igin birbiriyle etkilesime giren dort
Ozel yetenek alani oldugunu ileri siirerek kiiltiirel zeka boyutlarini1 daha detayli bir
sekilde tanimlayarak kavramin igerigini ilerletmislerdir. Kiiltiirel zekanin istbilis,
bilis, motivasyon ve davranis (ayrica sirasiyla strateji, bilgi, diirtii ve eylem olarak da
adlandirilmaktadir) boyutlari bulunmaktadir. Kiiltiirel zekanin bu dért boyutunun her
biri, etkili kiiltiirleraras1 etkilesimler i¢in gerekli olan benzersiz yetenek tiirlerini
temsil etmektedir (Ang ve Van Dyne, 2008: s. 5). Bu arastirmada da temel 6lgiit
olarak dikkate alinan bu kiiltiirel zeka boyutlar1 su sekildedir:

Motivasyonel Kiiltiirel Zeka: Farkli kiiltiirel baglamlarda bireyin dikkatini ve
enerjisini farkliliklar1 6grenmeye ve farkl kiiltiirel durumlardaki isleyisi kavramaya

yonlendirme yetenegidir (Flaherty, 2008: s. 193). Diger bir degisle kiiltiirlerarasi
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durumlarla ugragmak ve bu durumlar1 yonlendirmek i¢in gereken gaba ve enerjidir
(Ang ve Van Dyne, 2008: s. 6). Bireyin, farkli kiiltiirler hakkinda bilgi edinme ve
farkl kiiltiirlerle ilgilenme arzusu olmadan kendi kiiltiirel baglaminin disinda basarili
olmasi giictiir (Dahdah, 2017: s. 6). Farkliliklar tarafindan Kkarakterize edilen
durumlara kagimilmaz olarak eslik eden gesitli zorluklar bulunmaktadir. Bu zorluklari
asma diirtiisii olmadan basarili olunacagina iliskin ¢ok az kanit bulunmaktadir.
Motivasyonel kiiltiirel zeka, bu zorluklari agsma diirtiisiiyle birlikte kiiltiirel agidan
farkli ortamlarda etkili bir sekilde ¢alismak i¢in bireyin ilgisi ve kendine giivenidir
(Livermore, 2011: s. 7). Kiiltiirel zekd motivasyon; i¢sel motivasyonu (kiiltiirel
acidan farkli durumlardan ne kadar keyif alindigi), digsal motivasyonu (kiiltiirel
olarak farkli deneyimlerden elde edilen somut faydalar) ve 6z yeterligi (kiiltiirlerarasi
bir karsilasmada etkililige yonelik 0Ozgiiven) icermektedir. Bu motivasyon
dinamiklerinin ti¢li de bireyin ¢ok kiiltiirli durumlara nasil yaklagtiginda 6nemli rol

oynamaktadir (Livemore, Van Dyne ve Ang, 2012: s. 19).

Bilissel Kiiltiirel Zeka: Egitim ve kisisel deneyimler yoluyla edinilen farkl
kiiltirlerdeki normlarin, uygulamalarin, s6zlesmelerin (Flaherty, 2008: s. 193) ve
kiiltiirler arasindaki benzerliklerin ve farkliliklarin bilgisidir (Livermore, 2011: s. 7).
Burada vurgu, karsilasilan her kiiltiir hakkinda uzman olmak degildir; bu ¢ok zor ve
imkansizdir. Bunun yerine, bazi temel kiiltiirel farkliliklart bilmek ve bunlarin
bireyin kendisi ve baskalar1 tizerindeki etkilerini anlayabilmektir (Livermore, 2011:
s. 7). Biligsel kiiltiirel zeka, bir kisinin kiiltiirel normlar ve gelenekler hakkindaki
bilgisine karsilik gelir. Hem kiiltiire 6zgii hem de genel kiiltiirel konular hakkindaki
bilgilerden olusur. Yiiksek bilissel kiiltlirel zekas1 olan bir birey, farkli ekonomik ve
yasal sistemler, dini gelenekler, kiiltiirel normlar ve degerler, iletisim, s6zli ve sozlii
olmayan kurallar dahil olmak tizere kendi kiiltiirii ile ev sahibi kiiltiir arasinda var
olan farkliliklar hakkinda o6zel bilgiye sahiptir. Biligsel bilgi ayni zamanda
kolektivizm-bireycilik ve dogrudan-dolayl: iletisim gibi genel kiiltiirel diyalektigi de
kapsamaktadir (Ang ve Van Dyne, 2008: s. 6). Yiiksek bilissel kiiltiirel zekaya sahip
bireyler kendileri ve sosyal ¢evrenin isleyisi hakkinda bilgi sahibidirler. Bu bireyler
icin sosyal etkilesimler sirasinda kiiltiirel farkliliklarin ortaya ¢ikmasi normal bir
durumdur. Bu kisiler farkliliklar1 akilda tutarak farkli kiiltiirel ortamlarda iletisim

kurabilirler (Elenkov ve Pimentel, 2008: s. 297). Ozetle, bilissel kiiltiirel zeka, farkli
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toplumlarin kiiltiirel sistemlerinin (ekonomik, sosyal, aile, din, politik, vb.) ve
kiiltiirel] normlarinin ve degerlerinin (zaman, mekan, otorite, belirsizlik, iliskiler,
kusaklar vb. iceriklere yiiklenen anlamlar) bilgisidir (Van Dyne, Ang ve Livermore,
2010: s. 136).

Ustbiligsel Kiiltiirel Zekd: Baskalarmin Kkiiltiirel tercihlerini 6ngdrme ve
kiiltiirleraras1 deneyimler sirasinda ve sonrasinda zihinsel modelleri ayarlama
konusunda {ist diizey bir zihinsel yetenektir (Flaherty, 2008: s. 193). Kiiltiirel
etkilesimler sirasinda bireyin kendi diisiince siirecleri ve baskalarininkiler hakkinda
degerlendirme yaparak; kiltirel farkliliklar 1s1ginda etkili plan yapabilmektir
(Livermore, 2011: s. 7). Bireyin kendi kiiltiirel varsayimlarinin dogrulugunu kontrol
etme, farkli kiiltiirleri izleyerek uygun girisim i¢in plan yapma ve planinin
islevselligini kontrol etme gibi kiiltiirel farkliliklarla ilgili zihinsel yeteneklerini igerir
(Rocksthul ve Ng; 2008: s. 210). Ustbilissel kiiltiirel zekas: yiiksek olan bireyler
farkli baglam siireclerini hizli anlar ve islemlerini daha etkin yaparlar. Ciinkii siireci
takip ederek, olasi kiiltiirel yanlis anlamalar tespit edebilirler (Elenkov ve Pimentel,
2008: s. 297). Kiiltiirel zeka iistbilis, kiiltlirleraras: etkilesim Oncesinde, sirasinda ve
sonrasinda kisinin davranisini planlamak, izlemek ve ayarlamak i¢in kendi kiiltiirel
bilgisini nasil anladigina ve isledigine dair bilingli bir farkindaliktir (Ang ve Van
Dyne, 2008: s. 5).

Davranissal Kiiltiirel Zeka: Kiiltiirlerarast durumlarda hem s6zlii hem de sozli
olmayan ifadeler de dahil olmak {izere iletisimsel eylemi kapsayan, kiiltiirel zekanin
en goriiniir bilesenidir (Dahdah, 2017: s. 6). Farkliliklar tarafindan karakterize edilen
ortamlarda uygun eylemler sergileme yetenegidir (Flaherty, 2008: s. 193). Cesitli
durumlara uyacak esnek bir davranis repertuarina sahip olmakla birlikte, bireyin yine
de kendine sadik kalmasini igerir (Livermore, 2011: s. 7). Uyarlanan davranig
dogrudan hedef kiiltiirti taklit etmek degil; hem hedef kiiltiiriin hem de uyarlayicinin
gereksinimlerini karsilayan igsellestirilmis, samimi bir uyarlamadir (D. Thomas,
2006: s. 88). Yiiksek davranigsal kiiltiirel zekaya sahip bir kisi, baglama 6zgii
kiltirel anlam olusturmak igin tonunu, beden dilini veya kelime dagarcigini

basariyla degistirebilmektedir (Dahdah, 2017: s. 6).
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Kiiltirel zeka ve boyutlar1 6zetlendiginde, bireyin kendisininkinden farkli bir
kiiltirel baglamla ilgili bilgisi, bilgisini farkli kiiltirlerde amag¢ yonelimli
kullanabilmesi, farkli olam1 6grenmeye yonelik ilgisi, farkli olan ile etkilesimde
cesareti ve kararliligi, davranig repertuarini karsilikli amaglarin gergeklesmesi

yoniinde kullanabilmesi oldugu soylenebilir.

Hem kiiltrel zeka hem de farklilik yonetiminin igerikleri incelendiginde bu iki
yeterliliin birbirini tamamlayabilecegi ifade edilebilir. Farkliliklarin yonetimi de tek
basina bir yonetim uygulamasi ya da yaklasimi degil farkliliklara deger verilen bir
orgiit kiiltirii, farkliliklara yonelik olumlu zihinsel yapilara sahip bireylerin aktif
oldugu, farkhiliklarin avantajlarindan yararlanildigi, Onyargi ve ayrimci
uygulamalarla basa cikilmaya c¢alisildigi ¢ok boyutlu yeterliliklerin gerektigi bir
stratejidir (Cox ve Blake, 1991: s. 51). Bireyin farkli olana iliskin bilgisi, bilinci,
motivasyonu ve bunlart hem kendisi hem de karsisindaki yararina kullanabilme
becerisi, diger bir degisle kiiltiirel zekasi (Early ve Ang, 2003: s. 5); onun
farkliliklara deger verme, dengeleyebilme, is uygulamalarinda kullanabilme; diger
bir degisle farkliliklar1 yonetme yeterligiyle (Oyewunmi, 2018: s. 433) iliskili olabilir.
Egitim orgiitlerinde farklililarin yonetiminde kiiltlirel zeka yetkinligi roliine iliskin
detayli bilgiye, bu calismanin temel inceleme konusu olmasi nedeniyle bir sonraki

konu basliginda yer verilmistir.

2.3. EGITIM ORGUTLERINDE FARKLILIKLARIN YONETIMI VE
KULTUREL ZEKA ILE ILISKISI

Farkliliklarin ¢alisanlar ve orgiit agisindan politik, ekonomik ve sosyal
potansiyel yarariin oldugu gergegi egitim orgiitleri icin de gegerlidir (Memduhoglu,
2008: s. 91). Egitim orgiitlerinin toplumla dogrudan bulusan yiizii olarak okullar ise,
farkli egitimci ve oOgrencileri agirladigi igin (Balyer ve Giindiiz, 2010: s. 27),
okullarda farkliliklarin avantajlarinin ve dezavantajlarinin dengelenerek basarili bir
sekilde yonetilmesi onemlidir (Flaherty, 2008: s. 193). Farkliliklarin basarili bir
sekilde yoOnetimine katki sunabilecek stratejik yonetici yeterlilikleri ise

farkliliklardan kaynaklanabilecek problemlerin {istesinden gelinebilmesi ve
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farkliliklarda yararlanilabilmesi igin gereklidir (Wentling ve Palma-Rivas, 1997: s. 5;
Memduhoglu, 2017: s. 261).

Orgiit ¢alisanlarinin demografik ve kiiltiirel kompozisyonu hem olumlu hem de
olumsuz etkilere sahip olabileceginden, kiiltiirel agidan farkli ortamlarda yoneticilik
yapabilmek i¢in gerekli becerilere sahip kisilere ihtiya¢ duyulmaktadir ve bu
baglamda kiiltiirel zekas1 yliksek olan yoneticilerin bu ihtiyaca yanit verebilme
potansiyeli bulunmaktadir (Aldhaheri, 2017: s. 4). Temel gorevlerinden biri,
calisanlar1 Orgilit amaglarina yonelik etkilemek olan yoneticiler, bu gorevi farklh
kiiltirel baglamlara ve oOzelliklere tasidiklarinda zorluklar yasamaktadirlar.
Yoneticinin bu zorluklar karsisindaki basarisi, kiiltiirleri anlama ve Ogrenme
konusunda yetenekli ve acik olmasina ve davranisini kiiltiirel duyarhiliklara gore
ayarlayabilmesine baglidir. Tiim bu 6zellikler, ¢ok kiiltiirlii bir baglamda yonetimin
etkinligini artiran kiiltiirel zeka yetkinligiyle yakindan ilgili goriinmektedir
(Ziyatdinova, 2017: s. 5). Kiiltiirel zeka, kiiltlirler aras1 dinamikleri bireysel diizeyde
yonetme, kiiltiirel farkliliklarla nasil basa c¢ikilacagini 6grenme ve yeni kiiltiirel
ortamlara sorunsuz bir sekilde uyum saglayabilme becerilerini arttirdig1 i¢in (D.
Thomas ve Inkson, 2004: s. 182), farkl: bireyler arasindaki etkili iletisim ve ¢aligma
bi¢imine kiiltiirleraras1 bir anlayisla yanit verme ihtiyacini da giderebilmektedir (Van
den Bergh, 2008: s. 47).

Kiiltiirel zekanin, farkliliklarin yonetimine katki sundugu cesitli arastirmalar ile
desteklenmektedir (Biicker, Furrer, Poutsma ve, Buyens, 2014; Kirman ve Chen,
2008; Early ve Ang, 2003; Rocksthul ve Ng, 2008; Caliskan, Unal, Kalafatoglu,
Ucler ve Akiin, 2014). Biicker, Furrer, Poutsma ve Buyens (2014), y&neticilerin
kiltiirel zekalarmin, calisanlarin is memnuniyetini arttirma, calisan ve ydnetici
arasindaki etkili iletisime katki sunma ve farkli ¢calisanlarin 6rgiit igindeki kaygilarini
azaltma baglaminda farkliliklarin yOnetimine olumlu yonde etkisinin oldugunu
belirlemiglerdir. Kim, Kirkman ve Chen (2008), Xkiiltiirlerarasi performansi
destekleyen kisilik o6zellikleri ve Kkiiltiirel zeka arasindaki iliskiyi incelemisler;
yeniliklere aciklik, disa doniikliik ve 6z-degerlendirme becerilerinde kiiltiirel zekanin
onemli bir degisken oldugu bulgusunu ifade etmislerdir. Caliskan, Unal, Kalafatoglu,
Ucler ve Akiin (2014), farkli kiiltiirlerden ¢alisan miktarmin yogun oldugu drgiitlerde
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algilanan kiiltiirel zekas: yiiksek olan ydneticilerin daha olumlu bir farklilik iklimi
(farkliliklarin giiclendirilebilme ve siirdiiriilebilme derecesi) olusturabildigini ve bu
durumun da oOrgiitsel sinizmi (bireyin g¢alistig1 orgiit hakkindaki olumsuz tutumu)
diisiiriilebilecegi sonucuna ulasmislardir. Kiiltiirel zeka diizeyi yiiksek olan kisiler,
risk almaktan korkmamakta, girisimcilik ve yenilik konularinda rakiplerine gore
daha istekli olmaktadirlar (Koyuncu, 2017). Kiiltiirel zeka orgiitsel degisimin
oniindeki engelleri kaldirma konusunda da orgiitlere avantajlar saglamaktadir. Ciinkii
kiiltirel zeka, degisimin arkasindaki diirtiiyti anlama (biligsel kiiltiirel zeka),
kendisini ve bedenini degisime uydurma (davranigsal kiiltiirel zeka) ve yeni
deneyimlere agik olmakla ilgili motivasyona ( motivasyonel kiiltiirel zeka) sahip
olmayla yakindan ilgilidir (Early ve Mosakowski, 2004: s. 142). Kiiltiirel zekas1
yiiksek olan kisi, sadece bir veya iki ipucundan gelen sonuglara odaklanmamakta,
oteki sahisla ilgili karar vermeden once cok fazla biyografik bilgi toplamaktadir
(Triandis, 2006: s. 21). Kiiltiirel zeka alanyazinin sistematik bir sekilde incelendigi
caligmalarda, kiiltlirler arast uyuma, is performansina, is memnuniyetine, katilima,
adaptasyona, ekip bilgisi paylasimina ve ekip performansina oOnemli katkilar

sunduguna dikkat ¢cekilmektedir (Solomon ve Steyn: 2017: s. 9).

Kiiltiirel zekanin, Orgiit yonetimine katkida bulunmasini, Nilsson ve Dan
Truong (2012: s. 88-90) arastirmalarinda, uyum saglama, saygi, tek bir ¢oziim yok,
sozIlii olmayan iletisim ihmal edilemez, anlama, agik fikirlilik ve bireysellik olarak

belirlemislerdir. Belirlenmis olan bu boyutlar Tablo 11°de sunulmustur:
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Tablo 11. Kiltiirel Zekanin Yonetime Katkist

Kiiltiirel Zekamin Etkisi Kiiltiirel Zekanin Katkida Bulunma Sekli

Uyum saglama Basgka bir kiiltiire ve onlarin davranig bigimlerine uyum
saglamak, hem etkilesimin daha sorunsuz ilerlemesi hem de
iletisimin daha etkili hale gelmesi anlamina gelmektedir.

Saygi Baska bir kiiltiire uyum saglarken, saygi yalnizca o kiiltiire
gosterilmez, ayn1 zamanda karsi taraf kendini degerli
hissettiginde de kazamlir. Bdylelikle daha yumusak ve
basarili bir etkilesim olasilig1 artmaktadir.

Tek bir ¢oziim yok Bir durumda ise yarayan seyin baska bir durumda ise
yaramasi gerekmez. Alternatif ¢oziimler ve girisimlere katki
saglar, uyumu kolaylagtirir.

Sozlii olmayan iletisim Kisi hangi kiiltiirden gelirse gelsin, kendi davraniglar1 ve

ihmal edilemez tavirlarinin  yanisira  kargisindaki  kisilerin  kiiltlirinii  de
dikkate almas1 gerekir. Farkl kiiltiirlerin beden dilini farkl
yorumlayabilecegini akilda tutmak Onemlidir. Yanlis
anlamalar1 6nlemek ve tiim paydaslarin ayni anlayisa sahip
olmasini saglamak i¢in bu durum énemlidir.

Anlama Insanlarin nasil diisiindiigiinii, inandigin1 ve davrandigini
anlamak, bagkalariyla etkilesim ve iletisim kurmayi
kolaylastirmaktadir.

Acik fikirlilik Acik olmak ve cevreyi anlamaya calismak, yeni artan

kiiltiirel bilgiye yol agabilir. Diger bir deyisle, kiiltiirel
zekanimn hayati bir parcast olarak kabul edilen cevreyi
taramak, belirli bir ortamda neyin ise yarayip yaramadigina
dair ipucu verebilir.

Bireysellik Kisi sadece ulusal kiiltiire bakamaz. Karsisindaki kisinin
benzersiz oldugunu da dikkate alir, boylelikle etkilesim
kolaylasir.

Bir bagka arastirmada ise yoneticinin yiiksek diizeyde kiiltiirel zekaya sahip
olmasinin yonetim agisindan faydalar1 olarak belirlenenler su sekildedir (Yordanova,

2011:s. 35-36):

Hedefleri ve Rolleri A¢ik¢a Belirleme: Hedefleri ve rolleri agik¢a tanimlanmis
orgiitler daha basarili olmaktadir. Bu nedenle yonetici, agik takim hedefleri ve
rollerini ifade ederek orgiitiin basarisina olumlu katkida bulunabilir. Ustbilissel,
bilissel ve davranigsal kiiltiirel zeka ile kisinin hedef belirleme yetene§i arasinda
pozitif bir iliski bulunmaktadir. Ustdiizey bilissel becerilere sahip yoneticiler, ekip

tiyeleri igin farkli rolleri belirleme konusunda daha yetenekli olmaktadir.

Catismalara Uygun Miidahale: Cok kiiltiirli gruplarda ¢alismalar ¢atigmalar

nedeniyle siire¢ kayiplarina ugrayabilir. Bu nedenle, yoneticilerin ¢atisma durumlari
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ortaya ¢iktiginda uygun sekilde tepki vermesi islerin ilerleyebilmesi i¢in hayati 6nem
tagimaktadir. Uygun miidahaleler, ekip performansini olumlu yonde etkilemektedir.
Basarili miidahalelerin olasilig1, yoneticinin genel kiiltiirel seviyesi ile dogru orantili

olmaktadir.

Ekip Bagarisi: Yoneticinin kiiltiirel zekasi ile ¢ok Kkiiltiirlii ekip basarisi
arasinda dogrudan iliski bulunmaktadir. Kiiltiirel zekas1 yiliksek olan yoneticiler cok

kiilttirli ekip bagsarisint olumlu yonde etkilemektedirler.

Uygun Davranigsal Tepki: Kiiltiirel zekas1 yiiksek olan bir yonetici, kiiltiirel
olarak benzersiz veya evrensel olan bir davranisi ayirt etme bilgisine sahiptir. Bu
yOnetici, iletisim siirecini kolaylagtirmak i¢in diger kisinin itibarina zarar vermeden
birinin davranigini basarili bir sekilde taklit edebilir. Ayrica uygun davranis ve
sozlerle ekibin hedeflerini ve gorevlerini gergeklestirme motivasyonunu da

arttirabilir.

Yukarida yer alan arastirma bulgularina bakildiginda, kiiltiirel zekanin egitim
orgiitlerinde farkliliklarin yonetimine de olumlu katki saglama potansiyeli oldugu
sOylenebilir. Kiiltiirel zekayr okul yoneticileri baglaminda ele aldigimizda su

cikarimlarda bulunulabilir:

. Yoneticinin yiiksek kiiltiirel zekasinin her okulda var olan ¢esitli yetenekleri,
bakis agilarini, kiiltlirleri ve ge¢misleri okul ig¢in mantikli girisim ve
uygulamalara tasiyabilecegi sdylenebilir. Cilinkii yiiksek diizeyde kiiltiirel
zekaya sahip yoneticiler, farkli c¢alisanlar arasinda yeni fikirlerin ve
bilgilerin paylasimini tesvik ederek, inovasyonun benimsenme orani gibi
ekip dilizeyindeki sonuglar1 etkilerler; ayirca catigsmalari en aza indirme ve
ekip performansini artirma etkisine sahip olma o6zellikleri araciligiyla
farkliliklarin yonetiminde basarili olmaktadirlar (Dogra ve Dixit, 2016:
5.18).

. Kiiltiirel olarak zeki kisi kendini bagkasinin kiiltiirel baglami iginde
kurgulayabilen kisidir. Kendini baska kiiltiirlerdeki kisilerin yerine koymay1
ogrenmek, kisinin kendi kiiltliriniin normlarina yonelik, s6zde yerlinin
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gordiigli gibi saglikli bir elestiri gelistirebilir. Birey 0zelestiri yapabilmesi
sayesinde kalip yargilarindan kurtulabilir (Triandis, 2006: s. 22). Bu bilgiler
1s18inda, kiiltiirel zekasi yliksek olan bir okul yoneticisinin kendi kalip
Onyargilarindan Kkurtularak, karsisindaki kisiyle daha empatik, saygili,
objektif ve saglikli iletisim kurabileceginin muhtemel oldugu ifade

edilebilir.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinden beklentileri arasinda; ¢alisanlara giiven
verici, din, dil ve ik gibi nedenlerden dolayr ayrimcilik yapilmaigi, adil
olmak, yeniliklere aciklilik, elestirileri iyi degerlendirebilmek, 6n yargil
olmamak ve katilimli karar alma vb. midiir davranislarinin oldugu
goriilmektedir (Akbaba ve Ors, 2015: s. 169-171). Burada ifade edilen
beklentilerin karsilanabilmesi i¢in okul yoOneticilerinin iletisim ve etkilesim
bicimlerinin, kiiltiirel zekalartyla desteklenebilecegi sdylenebilir. Yiiksek
kiiltiirel zeka seviyesine sahip bireylerin farkli kiiltiirel baglamlar iizerinde
daha etkin (uyumlu, 6zverili, saygili, amag¢ yonelimli) bir sekilde ¢alismasi
muhtemeldir (Shokef ve Erez, 2008: s. 178). Ayrica kiiltiirel zekalar yiiksek
olan kisilerin demokratik davramislar da yiiksek olmakta (Eken, Ozturgut ve
Craven, 2014: s. 163), etkili kararlar alabilmekte (Triandis, 2006: s. 21) ve
farkliliklara ~ duygusal, =zihinsel ve bedensel baglamda uyum
saglayabilmektedirler (Early ve Mosakowski, 2004: s. 142).

Farkli kiltiirel o6zelliklerin bir arada yer aldigi orgiitlerde, farkliliklar
yonetim yeterliginin gelisimini, farkliliklara iliskin bilgi, farkindalik,
anlama, takdir, kabul ve igsellestirme yetersizlikleri engellemektedir (Chin,
Gu ve Tubbs, 2001: s. 29). Burada ifade edilen yeterliliklerin, Earley ve
Ang (2003) tarafindan one siiriilen kiiltiirel zekanin dort bileseni ile
yakindan iliskili oldugu ifade edilebilir. Ornegin, farkliliklar hakkinda bilgi
ve farkindalik eksikligi kiiltiirel zekanin zihinsel bileseniyle; farkliliklari
o0grenme ve etkilesime girme cabasi ve ilgisi kiiltiirel zekanin motivasyon
bileseniyle, 6grendiklerini igsellestirerek davranisa doniistiirme ise kiiltiirel
zekanin davranis bilesenine karsilik geliyor gorinmektedir (Little, 2012: s.

37). Bu bilgiler 1s1ginda, kiiltiirel zeka boyutlarinin, farkliliklar1 6grenme,
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farkindalik sahibi olma, dikkat ve enerjisini farkliliklara yonlendirerek
uygun davranislar sergileme Ozelliklerinin  sunulmasimi saglayarak
farkliliklarin ~ yonetiminin basarisinin  biitiinsel saglanmasina katkida

bulunabilecegi sdylenebilir.

Basarili bir farklilik yOnetimi igin okul ydneticisinin demokratik bakis
acistyla farkliliklar1 tanima, deger verme, saygiya dayali acik iletisim
becerilerine sahip olmasi gerekir. Ayrica okulun misyon ve vizyon
ifadelerinde farkliliklara duyarliliga vurgu yapilmali ve farkli kiiltiirel
kesimlerin birlik ve beraberlik i¢cinde yasamasi i¢in okullarin topluma rol
modeller sunmasi1 gerekmektedir. (Giiles, 2012: s. 625). Kiiltiirel zekasi
yiiksek olan liderler, diger kiiltiirleri 6grenmeyi asla birakmadigi ve diger
kiiltlirleri goz 6niinde bulundurarak strateji gelistirdikleri, uygun davranis ve
anlayisi tesvik eden bir ortam inga etmek igin her tiirlii ¢abay1 gosterdikleri
(Early vd., 2006: s. 103) i¢cin demokratik bir okul ortami olusmasini
saglayarak birlik ve biitiinliigii saglayabilirler. Ayirca Triandis (2006: s. 20)’
e gore kiiltliirel acidan zeki bir kisi karar verirken yargilamayr askiya
alabilir, sonuca hizla varmaz, farkli durumlarda mevcut davranislari arar; bu
da o kisinin kendisi ve durumlar i¢in en iyi karar1 almasina yardimer olur.
Bu bilgilere dayanarak hizli karar vermeyen, alternatiflerin arayisi i¢inde
olan bir okul yoneticisinin agik iletisim becerilerine sahip olmasi, 6n
yargilardan ziyade ise yarar bilgiye gore hareket etmesi daha muhtemel

olabilir.

Okullardaki farklilik yonetimi girisimleri miimkiin oldugu kadar ¢ok sayida
kKimlik igin giivenli, kapsayici, adil Ogrenme ve c¢alisma ortamlar
olusturmaya dayali genis bir fikir ve uygulama yelpazesini kapsamalidir
(Mohanty, 2012: s. 2). Kiiltiirel zeka yoneticiye, farkli kiiltiirler arasinda
basarili bir sekilde gezinme kabiliyeti saglar; bu da yoneticinin Orgiit
icindeki etkililigini ve astlar1 tarafindan kabul seviyesini arttirarak
farkliliklarin  yonetimine katki sunmaktadir (Ziyatdinova, 2017: s. 24).
Yoneticinin kiiltiirel zekasi, astlar1 tarafindan kabuliinii arttirdigr icin

glivenli bir okul ortaminin olusturmasina da katki sunabilir. Rocksthul ve
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Ng (2008), kiiltiirel cesitliligin kisileraras1 giiveni; kiiltiirel zekanin da
kisileraras1 giiven diizeyini nasil etkiledigini incelemek amaciyla bir
arastirma yapmislardir. Elde edilen bulgular kiiltiirel ¢esitliligin kisilerarasi
giiven diizeyi tlizerinde olumsuz etkisi oldugu; kiiltiirel zekanin ise bu

olumsuz etkiyi azaltmada 6nemli bir ara degisken oldugu yoniindedir.

Kiiltirel zeka, kiiltiirel ve bireysel farkliliklarin yogun oldugu egitim
ortamlarinda yoneticiler ve c¢alisanlar tarafindan kullanilabilecek stratejik
ozelliklerden biridir (Gibson ve Dibble, 2008: s. 22; Gelfand, Imai ve Fehr, 2008: s.
375; Aldhaheri, 2017: s. 3). Arastirmacilar gesitliligin fazla oldugu egitim
kurumlarinda, bir liderin etkili bir liderlik tarzina sahip olmasinin gerekli oldugunu
ve bu liderlik tarzinin kiiltiirel zeka tarafindan bilyiik 6l¢iide desteklenebilecegini
iddia etmektedirler (Mahdi ve Elaheh, 2012; Ramis ve Krastina, 2010; Goksoy,
2016; Meyerson, 2012). Okul i¢inde etkili ve kapsayict bir ¢aligma ortami olmasi,
egitimcilerin farkliliklar1 daha iyi anlayabilmesi, kiiltiirel agidan cesitlilik iceren
kiiresel diinyada yasamaya ve calismaya hazirlanmis bireylerin de yetismesine
katkida bulunabilmesi i¢in kiiltiirel agidan zeki olmalari gerekmektedir (Suharli,
Maryani, Supriatna ve Komalasari, 2019: s. 95). Okuldaki egitimciler kiiltlirlerarasi
durumda etkin bir sekilde baglanti kurma ve calisma becerisine sahip olmalidir. Aksi
durumda catigmalar ve egitim amaclarinin gerceklesmemesi kaginilmazdir. Bu
nedenle, egitimcilerin hosgoriiyii gelistirmelerine ve kiltlirler aras1 etkilesimi
artirmalaria yardimei olacak yiiksek diizeyde kiiltiirel zekaya sahip olmalar1 gerekir
(Suharli, Supriatna, Maryani ve Komolasari, 2019: s. 96). Kiiltiirel zekas1 yiiksek
olan bir okul yoneticisi, kendi kadrosundaki kiiltiirel anlayis eksikliklerini giderebilir
ve sorunlari teshis edebilir, 6gretmenleri, ¢esitli 6grenme stillerine hitap eden daha
etkili kiiltiirleraras1 dersler olusturmaya yonlendirebilir ve kiiltiirel yanlis anlama

boslugunu kapatabilir (Naughton, 2010: s. 12).

Egitim alaninda kiiltiirel zekanin farkliliklarin yonetimine dogrudan ya da
dolayr katkisinin olduguna yonelik arastirmalar bulunmaktadir (Naughton, 2010;
Ramis ve Krastina, 2010; Goksoy, 2016):
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Naughton (2010), arastirmasinda etkili okul yoneticilerinin (egitimci,
kolaylastirici, yapici, vizyoner, degisim ajani, karakter gelistirici, kiiltlir kurucu,
iletisimci ve harekete gecirici) yliksek Kkiiltiirel zeka yetkinligine sahip olduklar
sonucuna ulagmistir. Ramis ve Krastina (2010), yiiksek kiiltiirel zekanin, farkliliklart
O0grenmeyi saglayarak farkliliklardan kaynaklanan catismalarin  ¢oziimiinii
destekledigini vurgulamislardir. Goksoy (2016), okul miidiirleriyle yapmis oldugu
arastirmada, kiiltiirel zekd ve kiiltiirel liderlik davramisi (okulun gorevlerini,
normlarim1 ve degerlerini yorumlama, davranis modelleme ve davranis ayrintilarini
belirleme, orgiit kiiltiiriiniin degisen kosullara uyumunu kolaylastirmada) arasindaki
iliskinin pozitif yonde anlamli oldugu sonucuna ulagmistir. Baltact (2017)’nin
yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore okul miidiirlerinin kiiltiirel zekas: arttikga

girisimcilik diizeyi de artmaktadir.

Meyerson (2012), okul miidiirlerinden olusan 6rneklem grubuyla, hem nitel
hem de nicel yaklagimlar1 birlestirerek bir arastirma yapmistir. Calismadan elde
edilen sonuglar, son derece etkili olarak kabul edilen miidiirlerin daha yiiksek
kiiltiirel zeka puani almakla kalmayip, ayn1 zamanda topluluk, 6grenciler ve personel
ile giinliik etkilesimlerinde kiiltiirel zekalarinin bilincinde olduklarini ve kullandiklar

yoniindedir.

Grobler, Moloi ve Ayres (2017), okullarda etkili farklilik yonetiminde 6nemli
rol oynayan unsurlar1 6gretmen algilarina dayali incelemislerdir. Arastirma bulgulari
farkliliklar1 kabul etmenin, tiim personelinin katkisin1 almanin, okulun strateji ve
vizyonunda farkliliklara iligkin degerlere yer vermenin, okulun tiim ydnetici
kademelerindeki kisilerin ve Ogretmenlerin kiiltiirleraras1 becerilerini gelistirecek
egitimler diizenlemenin, okuldaki farkliliklarin ne oldugunun analizini yapmanin
onemli oldugunu belirlemislerdir. Ancak bununla birlikte bu girisimlerin kisa siirede
gergeklesmesinin miimkiin olmadigini, yoneticinin farkli ge¢mislere sahip insanlara
saygt duydugu ve onlarla iyi iliskiler kurdugu, grup farkliliklarina duyarli olurken
farkl diinya goriislerini anladig1 ve farkliliklardan yararlanabildigi sosyal farkindalik
becerilerine sahip olmasi gerekigini belirtmislerdir (Grobler, Moloi ve Ayres, 2017:
s. 54). Kiiltiirel zeka, okul yoneticileri i¢in gerekli olan bu sosyal becerilere katki

sunabilir. Cilinkd, kiiltirel zekasi yiiksek olan bireyler farkli durum ve insanlari
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degerlendirmede, insanlarin davranislarinin altindaki nedenleri okumada, farkliliklar
baglaminda bilingli karar vermede ve cesur eylemler yapmada mantik, duygu ve
eylem {gliistinii birarada kullanabilen kisilerdir (Suharli, Maryani, Supriatna ve
Komalasari, 2019: s. 96).

Ramis ve Krastina (2010), arastimalarinda kiiltiirel zekanin ¢ogunluk
kiiltiirinlin pargas1 olmayan gruplarin karsilastig: esitsizliklerin iistesinden gelmeye
yardimc1 olacagm belirlemislerdir. Ornegin, bir etnik grubun kiiltiirel kodunu veya
giinliik yasam hakkindaki bilgilerini anlayarak, azinliklara mensup olanlari toplumun
esit tliyeleri olarak kabul etmeyi miimkiin kildigini ileri siirmektedirler. Farkliliklar
okul yasamina ve Ogrenme siirecine dahil ederek, okullara fayda saglayabilecek
biiyiik ve 6nemli bir kaynak olusturulabilecegini ifade etmislerdir. Ayirca yiliksek
kiiltirel zekanm farkliliklart 6grenmeyi saglayarak farkliliklardan kaynaklanan

catigsmalarin ¢oziimiiniinli de kolaylastirabilecegini belirtmislerdir.

Yang (2012), yoneticinin kiiltiirel zekasinin, orgiitiin gelecekteki hedeflerini
formiile etmek ve bu hedeflere ulasmak i¢in planlar yapmak igin net bir vizyonla
calisma becerisini, Orgiit i¢i uyum ve kaynastirma becerisini, etkili ve anlamli
iletisim kurma becerisini, kendi kendini yonetme ve kendi kendini kontrol etme
becerisini arttirdigini belirlemistir. Ayrica yiiksek kiiltiirel zekas1 olan yoneticilerin
calisanlarinin ihtiyag ve isteklerine daha fazla 6nem verdigini ve ¢alisanlarina daha

fazla destek verdiklerini belirlemislerdir.

Rahimi, Barkat ve Atari (2014), arastirmalarinda okul miidiirlerinin kiiltiirel
zekalarinin; onlarin kararlar konusunda tavsiye almaktan kaginmamalarini, aksine
baskalarina damsarak hareket ederek oOrgiit icin en iyi olana yonelik girisim
arayiglarin1 arttirdigina dikkat ¢ekmektedirler. Yazarlar, kiiltiirel zeka boyutlarinin
milkemmellik, iyimser ve ilkesel karar verme tarzlarin1 kullanma olasiligini
arttirmakta oldugunu belirlemislerdir. Ayrica yazarlar, okul ydneticilerinin mevcut
bilgileri rasyonel ve ortama uygun olarak degerlendirebildiklerinde orgiit ve toplum
icin faydali sonuglar getirecek tam ve gecerli kaynaklara dayanan kararlar

alabildiklerini belirtmektedirler.
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Nosratabadi, Bahrami, Palouzian ve Mosavi (2020), kiiltiirel zekanin etkili bir
sekilde kullanilmasinin, hem orgiit i¢i yonlerin iyi yonetilmesine hem de toplum ve
diger paydaslarla basarili orgiitsel iliskiler kurmasina olanak sagladigini
belirtmektedirler. Orgiitiin somut olmayan kaynagi olan insan faktdriiniin etkin ve
verimli kullanilabilmesi i¢in davranig normlart agisindan giiclii becerilere ihtiyag
oldugunu, bu anlamda Kkiiltirel zekanin katki sundugunu ifade etmislerdir.
Aragtirmacilar, kiltiirel zekanin yoneticilerin bagkalarinin nasil diisiindiigiini ve
davranis kaliplarina nasil tepki verecegini belirlemesine olanak tanidigini, sonug
olarak da, kiiltlirleraras: iletisim engellerini azaltarak bireylere kiiltiirel farkliliklar

yonetme giicii verdigini belirtmislerdir.

Etkili okul miidiirlerinin, 6gretmenler tarafindan tanimlanan kiiltiirel zekalarina

dayali 6zellikleri ise yonetim agisindan su sekildedir (Ashley, 2020: s. 70):

e Liderlik becerileri: Agik fikirlilik, problem ¢6zme, giivenilebilirlik ve
iletisim becerileri.

e Konumsal giiciiyle ilgili beceriler: Hesap verebilirlik, 06zerklik,
otoriterlik-hosgorii dengesi.

o lliski ve destege dayal1 beceriler: Isbirlikci, destekleyici ve ilgili.

Aldhaheri (2017: s. 26), arastirmasinda kiiltiirel zekanin, farkliliklarin
yonetiminde basartyt olumlu yonde etkileyen yonlerini okul yoneticilerinin
goriislerine gore belirlemistir. Arastirmaci, kiiltiirel zekanin okul yoneticilerinin
kendi liderlik tarzlarmi etkili bir sekilde uyarlama kapasitesine onemli katkilar
sunduguna dikkat ¢ekmektedir. Kiiltiirel zekanin okul yoneticisinin basarisina etkisi

Tablo 12°de sunulmustur:
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Tablo 12 Kiiltiirel Zekanin Okul Yo6neticilerinin Basarilarina Etkisi

Liderlerin Kiiltiirel Liderlerin Kisisel Esneklik ve
Davranisina Stratejilerin Ozellikleri uyarlanabilirlik
fliskin Beklentiler Kullanimi
Hassasiyet, Paydas beklentilerini Aciklik, Diisiince esnekligi,
Uyum saglama yonetmek, Saygi, Diger kiiltiirlere
yetenegi, Kiiltiirel deneyimler Duyarli olmak, hosgorii,
Beklentilere gore yoluyla lider olmay1 Kabul edici olmak, Diger kiiltiirlerin
davranmak, ogrenmek, Belirsizligin yiiksek algilanmasi,
Tutarlilik. Uzlagma arayis1 kabuld, Diger kiiltiirlerin
Karakterin sertligine  kabulii,
kars1 esneklik. Diger kiiltiirlerin
bilinci.

Farkliliklarin yonetimi, kiiltiirel zeka ve aralarindaki iliskiyi ¢alismanin bu
boliimiine kadar verilmis olan arastirma ve teorik  bilgiler 1s181inda
degerlendirildiginde sunlar ifade edebilir: Farkli kiltirel ge¢cmislerden ve
Ozelliklerden bireylerin yer aldigi okullarda farkliliklara yonelik yonetici
becerilerinin esitlik, kapsayicilik, hosgorii, saygi, yaratici fikir ve triinler, etkili
iletisim gibi okul ortamin1 olumlu etkileyecek c¢iktilar i¢in 6nemli oldugu
gorilmektedir. Ayirica toplumsal esitlik ve barisin gercekten saglanabilmesi igin,
egitimcilerin farkinda olarak ya da olmayarak hangi tutum, biling ve davraniglarla
farkliliklar1 ele aldiklar1 ve rol model olarak aktardiklarimi anlamanin g¢abasini
gostermeleri  gerektigi ifade edilebilir. Okul sisteminin tim kademesindeki
Ogretmenler ve yoneticiler esitlife inanan vatandaslar yetistirmeye dayali tohumlari
ekmek i¢in herseyden Once kendilerinin farkliliklari igsellestirmesi ve davranislarini

gelistirecek yeterlilikleri 6grenmesi ve gelistirmesinin gerektigi soylenebilir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde okul miidiirlerinin farkliliklar
yonetimleri, kiiltiirel zekalar, farkliliklart yonetimleri ile kiiltiirel zeklar1 arasindaki

iligki karma arastirma yontemine dayal1 olarak incelenecektir.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM
Arastirmanin yontem boliimiinde arastirma modeli, arastirmanin G6rneklem

grubu, arastirmada kullanilan 6lgme aracglari, arastirma verilerinin toplanmasi ve

arastirma verilerinin analiz edilmesiyle ilgili bilgilere yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMA DESENI

Aragtirma, Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin kiiltiirel
zekalarini, farkliliklari yonetim becerilerini ve kiiltiirel zeka ile farkliliklarin
yonetimi arasindaki iliskiyi hem nitel hem de nicel verilerle agiklamay1
amacglamaktadir. Bu nedenle ¢alismada karma yontem arastirma deseninden
yararlanilmistir. Karma arastirmalar, iki veri tiriniin farkli agilardan benzer
sonuglar verip vermedigini agiklamaya ¢alisan, degiskenler arasindaki iligkinin hem
nitel hem nicel verilere dayali olarak ¢oziimlenmesine olanak saglayan, incelenecek
konunun cesitli yonleriyle ilgili bilgi toplanmasina katki sunan arastirma tiirleridir

(Creswell ve Clarck, 2011: s. 7-9).

Arastirma, karma yontem arastirmalarindan yakinsayan paralel desene (es
zamanli karma yontem) gore tasarlanmistir. Yakinsayan desen, tek bir basamakla
nicel ve nitel verilerin iki ayr1 siliregte toplanmasi ve analiz edilmesini, iki yolun
sonuclarinin birlestirilmesini ve sonra iki veri seti arasindaki cakigma, ayrisma,
celiskiler veya iliskilerin ele alinmasini igermektedir (Creswell ve Clarck, 2015: s.
126). Yakinsayan paralel desen arastirmalarinda nicel ve nitel yontemin {rettigi
bulgular karsilastirilabilir, yontemlerden birisinin dogas1 geregi zayif oldugu nokta

diger yontem araciligiyla gii¢lendirilebilmektedir (Demirkasimoglu, 2018: s. 464).



Arastirma metodolojisi asagida sekil 4.’te 6zetlenmistir:

Sekil 4. Arastirma Metodolojisi

Arastirma Sorusu Veri Toplama Veri Orneklem
Arac Analizi
1.0gretmen algisina gore, okul  Kiiltiirel Zeka Olcegi ~ 1.SPSS 1. Kocaeli ili Ortaoukul
yoneticilerinin kiiltiirel zeka (Ang, vd. 2007) programi Ogretmenleri (tabakali
diizeyi nedir? araciliiyla ornekleme yontemi)
Arastirmanin Nicel 2.Ogretmen algisma gore, okul betimsel
Boyutu yoneticilerinin farkliliklar Farkliliklarin istatistikler
(Korelasyonel Tarama | yonetim diizeyi nedir? Yonetimi Olgegi
Y 6ntemi) 3.0gretmen algisina gore okul (Oyewunmi, 2018). 2.Betimsel
yoneticilerin kiiltiirel zekalari ile istatistikler,
farkliliklar1 yonetmeleri korelasyon ve
arasindaki iligki ne diizeydedir? regresyon
analizi
1.Ogretmenlerin, okul 1. Yan Betimsel 1.Maksimum c¢esitlilik
yoneticilerinin kiiltiirel yapilandirilmig analiz. ornekleme yontemiyle

Arastirmanin Nitel
Boyutu
(Fenomenolojik
Yontem)

zekalaryla ilgili goriisleri
nasildir?

Z.Ogretmenlerin, okul
yoneticilerinin farkliliklari
yonetmeleriyle ilgili goriisleri
nasildir?

3.Ogretmenlerin, okul
yoneticilerin kiiltiirel zekalari ile
farkliliklar1 yonetmeleri
arasindaki iligkiyle ilgili
goriisleri nasildir?

goriisme sorulari

belirlenen ortaokul
ogretmenleri.

Nicel ve Nitel verileri
iligkilendirme ve
karsilagtirma
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3.1.1. Arastirmanin Nicel Boyutu

Arastirmanin nicel boyutunda, 6gretmen algisina gore okul yoneticilerinin
kiiltiirel zeka diizeyi, farkliliklar1 yonetim diizeyi ve bunlar arasindaki iliskiler,
iliskisel (korelasyonel) tarama yontemi araciligiyla incelenmistir. Tarama
arastirmalart bir konu hakkindaki goriisleri, ozellikleri ve algilart betimlemeyi
hedefleyen, ol¢iilen degiskenler arasindaki iliskilerin incelenebilecegi arastirma
tirleridir (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2012: s. 176).
Arastirilmak istenen bir konuyla ilgili dagilimin ne diizeyde oldugu ve ne
distintildiigii betimlenmek istendiginde, sosyal bir olgu veya egilim o6l¢iilmek
istendiginde tarama arastirmalarindan yararlanilabilmektedir (Toker Gokge, 2018:

s.240).

3.1.2. Arastirmanin Nitel Boyutu

Arastirmanin nitel boyutu, fenomenoloji (olgubilim) desenine uygun olarak
yiriitilmiistiir. Fenomenoloji ¢alismalari, farkinda olunan ancak derinlemesine bir
anlayisa ve bilgiye sahip olunmayan olgulari inceleyen, veri kaynaklarinin bu olguyu
yasayan ve Yyansitabilen bireylerden toplandigi, olgulara iligskin yasantilart ve
anlamlari ortaya ¢ikarmaya odaklanan arastirma tiirleridir (Biiylikoztiirk vd., 2012: s.
20). Olgu bilim desenindeki c¢alismalar araciligiyla, tam olarak anlasilmayan bir
fenomenin (olay, durum ya da kavram) gesitli agilardan ne anlama geldigi ortaya
¢ikarilabilir (Yildirim ve Simsek, 2006: s.73). Bu arastirmada agiklanmaya calisilan
fenomenler kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimidir. Arastirmada Ogretmenlerin,
okul yoneticileriyle ilgili kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimi fenomenlerini nasil
deneyimledikleri, kiitiirel zeka ve farkliliklarin yoOnetimi iliskisini nasil

anlamlandirdiklarina odaklanilmstir.

3.2. EVREN-CALISMA GRUBU

Ogretmenlere gére okul miidiirlerinin  kiiltiirel zekalarmn, farkliliklari
yonetimlerinin, kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iliskinin nicel ve
nitel veriler aracihigiyla agiklanmaya ¢alisildigi bu aragtirmada nicel ve nitel

orneklemeye katilan bireyler aymidir. Bir konu hakkinda, iki grup bulguyu
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dogrulamak, karsilastirma yapmak veya iliskileri ortaya ¢ikarmak amaglandiginda
nitel 6rneklemeye katilan bireylerin nicel 6rneklemeye katilan bireylerle ayni olmasi
onerilmektedir (Creswell ve Crack, 2015: s. 196). Arastirmanin nicel 6rneklem grubu
tabakali 6rnekleme yontemi araciligiyla 2019-2020 egitim-6gretim bahar yariyilinda
arastirma evreni olan Kocaeli’ne bagli kamu ortaokullarinda gorev yapan toplam 718
Ogretmenden olusmaktadir. Arastirmanin nitel ¢calisma grubu ise nicel aragtirmaya
katilmis olan Ogretmenler arasindan, maksimum gesitlilik 6rnekleme yontemi ile

ornekleme kriterlerini karsilayan 25 6gretmenden olugmaktadir.

Kocaeli, Tiirkiye’nin ikinci en biiyiik sanayi sehri olup, ulasim baglantilarinin
kolayliginin da etkisiyle niifus hareketliliginin ve cesitliliginin yogun bir sekilde
yasandig ildir (Tiirkiye Istatsitik Kurumu, 2012: s. 3). Arastirmanin yapilmis oldugu
Kocaeli ilinde 2749 Sayili Tebligler Dergisi’nde yer alan bilgilere gore zorunlu
hizmet kapsaminda olan ve hizmet puam yiiksek olan okul sayisinin fazla olmasi
itibariyle  6gretmen  hareketliliginin =~ yogun bir sekilde yasanabilecegi
diisiiniilmektedir. Bu nedenlerden dolayr Kocaeli ilinin arastirma amagclarn

dogrultusunda 6rneklem grubu i¢in uygun oldugu diistiniilmektedir.

Arastirmanin nicel orneklem grubu ve nitel ¢alisma grubuyla ilgili detayh

bilgiye asagida yer verilmistir.

3.2.1. Arastirmanin Nicel Boyutu I¢in Evren-Orneklem Grubu

Arastirmanin nicel boyutunun evrenini 2019-2020 egitim-6gretim yili bahar
yartyilinda Kocaeli iline bagh tiim ilgelerdeki (Basiskele, Cayirova, Darica, Derince,
Dilovasi, Gebze, Izmit, Korfez, Golciik, Kandira, Karamiirsel ve Kartepe) 263 kamu
ortaokulunda gorev yapan 6361 Ogretmen olusturmaktadir. Evrendeki 6gretmen

sayilarinin ilgelere gore dagilimi Tablo 13’te sunulmustur:
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Tablo 13. Arastirmanin Calisma Evreni

flce Ogretmen Sayist Evrendeki oram
Basiskele 217 %3,4
Cayorova 539 98,7
Darica 657 %10,3
Derince 491 %7,7
Dilovasi 231 %3,6
Gebze 1249 %19,6
Golciik 492 %7,73
[zmit 1072 %16,8
Kandira 150 %2,3
Karamiirsel 193 93,03
Kartepe 470 %7,3
Korfez 600 %09,4
Toplam 6361 100

Kocaeli Milli Egitim Miidiirliigii Strateji Gelistirme Hizmetleri (2020)

Calismanin 6rneklem grubu, evren igerisinden tabakali 6rnekleme yontemiyle
belirlenmistir. Tabakali 6rnekleme yapilirken 6Olgiit olarak ilgedeki dgretmen sayisi
alimmustir. Biiyiikoztirk vd. (2012: s. 95) orneklem hesaplama yontemine gore
arastirma evrenini %95 giliven araliginda, temsil edecek minimum Orneklem
biliylikliigli 554 olarak bulunmustur. Online olarak hazirlanan veri toplama aract
okullarin web sitesi, okul midiirlerinin iletisim bilgileri ve ilce milli egitim
midiirliikleri ve aragtirmacinin kendisi araciligiyla miimkiin oldugunca fazla sayida
iletilmistir. Orneklem grubunun evrendeki temsil edilme oranlarina ulasmak icin veri

toplama araci ¢evrim i¢i davet yolu ile iletilmistir.

Orneklem grubunun, evrende temsil edilme oranlarma fazlasiyla ulasildiginda
Olcek veri girisleri kapatilmis ve toplamda 718 6gretmenden toplanan veriler isleme

almmustir. Orneklem grubunun ilgelere gore dagilimi Tablo 14°te sunulmaktadir.
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Tablo 14. Arastirmanin Orneklem Grubu

Tice Islenen Anket Sayist Evrendeki oram (%0)
Basiskele 22 3,30
Cayorova 75 10,06
Darica 72 10,22
Derince 53 6,76
Dilovasi 38 455
Gebze 142 20,04
Golciik 44 6,28
[zmit 108 15,25
Kandira 17 2,51
Karamiirsel 29 4,08
Kartepe 54 7,54
Korfez 64 8,96
Toplam 718 100

Tablo 13 ve Tablo 14 birlikte incelendiginde ilgelerin evrendeki temsil oranlari
ile orneklemdeki temsil oranlarinin birbirlerine paralel oldugu, ¢alismada ulasilan
orneklemin evreni temsil ettigi sdylenebilir. Arastirmanin 6rneklem grubuna iliskin

demografik veriler ise Tablo 15°te sunulmaktadir:

Tablo15. Orneklem Grubunun Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellik n %
ilce Basiskele 22 10,06
Cayorova 75 10,22
Darica 72 6,76
Derince 53 4,55
Dilovasi 38 20,04
Gebze 142 6,28
Golctik 44 15,25
[zmit 108 2,51
Kandira 17 4,08
Karamiirsel 29 7,54
Kartepe 54 8,96
Korfez 64 3,3
Cinsiyet Kadin 441 61,4
Erkek 277 38,6
Medeni Durum Evli 502 69,9
Bekar 216 30,1
Calgilan Okul Tiirii  Ortaokul 457 63, 6
Imam Hatip Ortaokulu 261 36,4
Egitim Diizeyi Onlisans 10 1,4
Lisans 551 76,7
Yiksek lisans 147 20,5
Doktora 10 1,4
Mesleki Kidem 1-5 Y1l 78 10,9
6-10 Y1l 183 25,5
11-15 Y1l 193 26,9
16-20 Yil 122 17,0
20 Y1l ve tizeri 142 19,8
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3.2.2. Arastirmamin Nitel Boyutu Icin Katiimeilar

Aragtirmanin nitel boyutunun katilimci grubunun belirlenmesinde, amagl
ornekleme yontemlerinden maksimum g¢esitlilik 6rnekleme yontemi kullanilmistir.
Amacgh oOrnekleme, aragtirmanin amacma uygun olarak bilgi acisindan zengin
durumlarin segilerek derinlemesine incelenmesine olanak taniyan, belirli 6lgiitleri
karsilayan veya belirli ozelliklere sahip 6zel durumlarda calisilmak istendiginde
kullanilmaktadir (Biyiikoztiirk, vd. 2012: s. 90). Maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi,
fenomeni deneyimleyen c¢ok ¢esitli 6rneklerin tecriibelerinin sunulmasina dayandig
icin farkli gruplar arasindaki ortak Oriintiilerin, paylasilan veya ayrilan merkezi
boyutlarin, fenomenin olumlu ve olumsuz 6rneklerinin yakalanmasina olanak saglar
(Merriam ve Tissdel, 2013: s. 101). Bu nedenle galismada, ilgi ¢ekici durumlarin
miimkiin olan en genis yelpazesini temsil edenlerin belirlenmesi ve arastirilmasini

igerdigi i¢cin maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi tercih edilmistir.

Ayni1 konuyla ilgili nitel ve nicel veri dizilerini karsilagtirmak, iligkilendirmek
ya da dogrulamak amaciyla yapilan ¢alismalarda her iki veri dizilerinin kaynaginin
ayni olmasi Onerilmektedir (Creswell ve Clark, 2015: s. 196). Bu nedenle nitel
orneklemeye katilan bireyler, nicel 6rneklemeye katilan bireyler arasindan amach
ornekleme yonetimi dogrultusunda, belirlenen Olgiitleri karsilayan bireylerden
secilmistir. Arastirma evrenini olusturan Kocaeli li’ndeki ortaokullardan, nitel veri
toplama c¢alisma grubunun c¢esitliligini saglayan faktorler arasinda dikkate alinan

ozellikler olarak belirlenenler Tablo 16’da sunulmustur.
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Tablo 16. Maksimum Cesitliligi Saglamada Dikkate Alinan Faktorler

Dikkate Alinan Faktorler Faktor Gostergeleri

OKul tiirii Ortaokul
Imam Hatip Ortaokulu
Okuldaki Ogretmen Sayisi 0-15
15-30
30-45
45-60
60-75
Cinsiyet Kadin
Erkek
Brans Sosyal Bilimler
Fen —Sayisal Bilimler
Spor Bilimleri
Sanat Bilimleri
Yabanci Dil
Medeni Durum Evli
Bekar
Mesleki Kidem 1-5y1l
6-10 y1l
11-15 y1l
16-20 y1l
20 yil ve {izeri

Nitel aragtirmalarda kac kisi ile gorligme yapilacagi, cevaplanmasi gereken
sorulara, toplanan verilere, devam eden analize ve ¢alismay1 desteklemek i¢in ihtiyag
duyulan kaynaklara baglidir (Merriam ve Tissdel, 2013: s. 101). Goriisme sayisini
belirlemede dikkate alinabilecek Ol¢iit olarak Lincoln ve Guba (1985: s. 202),
goriismelerde doygunluk veya fazlalik noktasina ulasilana kadar numune almayi
onermektedirler. Bu arastirmada 22. Kisi ile gorlisme sonrasinda goriisme sorularina
cevaplarda ayni yanitlar duyulmaya baslanmistir. Bu siirecten itibaren cevaplarda
yeni bir anlayisin yok oldugu gézlemlenmis, arastirma amaglar1 dogrultusunda
olabilecek en st diizey bilgilendirici hususlara ulasildigi diistinilmiistiir.
Doygunlugun ne zaman ortaya ¢ikabilecegini Onceden bilmenin zor oldugu
anlayisindan hareketle, verilerin doygun oldugunu tanimak igin veri toplama ve
analiz ayn1 anda yapilmistir. Yeni 6rneklenmis birimlerden yeni bilgi gelmedigi i¢in

25. katilimcidan sonra 6rnekleme sonlandirilmustir.

Arastirmaya katilim gosteren 6gretmenlere iliskin demografik bilgiler Tablo

17°de gosterilmektedir.
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Tablo 17. Nitel Katilime1 Grubu Demografik Bilgileri

Ogretmen Cinsiyet Yas Medeni Mesleki Brans Okul Tiirii Okuldaki
Durum Tecriibe Ogretmen
Sayisi

01 E 39  Evii 17 | Fen-Mat. Bil.  Ortaokul 34

02 K 36 Evli 20 Sosyal Bilm.  Ortaokul 45
03 E 27  Bekar 7 Sanat Bilm. Ortaokul. 9

04 E 30  Bekar 5 Yabanci Dil ~ Imam Hatip Ort. 57

05 K 38  Evli 7 Yabanci Dil Imam Hatip Ort. 19

06 K 39  Evli 17 Fen-Mat. Bil.  Ortaokul. 26
07 K 34  Bekar 10 Yabanci Dil  Ortaokul. 50

08 K 29  Evli 8 Sanat Bilm. Imam Hatip Ort. 55

09 K 40  Bekar 14 Sosyal. Bilm  Ortaokul 30
010 E 41  Bekar 13 Fen-Mat. Bil.  Ortaokul 32
0o11 E 39 Bekar 17 Sosyal Bilm.  Ozel Egitm Ort. 16
012 E 34  Bekar 10 Spor Bilm. Imam Hatip Ort. 22
013 K 29  Bekar 6 YabanciDil.  Imam Hatip Ort. 28
014 K 42 Evli 19 Sosyal Bilm.  Imam Hatip Ort. 56
015 K 41 Evli 18 Spor Bilim. Imam Hatip Ort. 40
016 K 45  Evli 21 Sosyal Bilim.  Imam Hatip Ort. 47
017 E 37  Bekar 14 Fen-Mat. Bil. ~ Ortaokul. 58
018 K 45  Bekar 18 Sanat Bilm. Ortaokul 47
019 E 37 Bekar 16 Sosyal Bilm.  Ozel Egitm Ort. 13
020 E 34  Evli 13 Sosyal Bilm  imam Hatip Ort. 19
021 E 47 Evli 22 Spor Bilm. Imam Hatip Ort. 26
022 E 29 Bekar 7 Sanat Bilm Ozel Egitm Ort. 34
023 E 54  Evli 26 Fen- Mat Bil. ~ Ortaokul 45
024 K 49  Evli 21 Sanat Bilim.  Ortaokul 33
025 E 39 Bekar 12 Sanat Bilim.  Ozel Egitm Ort. 14

K: Kadm, E: Erkek, Fen-Mat Bil: Fen ve Matematik Bilimleri, Sosyal Bilm: Sosyal Bilimler, Spor
Bilm: Spor Bilimleri, imam Hatip Ort: imam Hatip Ortaokulu, Ozel Egitm Ort: Ozel Egitim

Ortaokulu.

3.3. VERi TOPLAMA ARACLARI

Aragtirma Ogretmen algisina gore okul miidiirlerinin kiiltiirel zekalarini,

farkliliklar1 yonetimlerini ve kiiltiirel zeka ile farkliliklarin yonetimi arasindaki

iliskiyi hem nicel hem de nitel agidan ortaya koymayr planlamaktadir. Arastirma

amaci1 dogrultusunda kullanilacak nitel veri toplama ve nicel veri toplama araglar1 su

sekildedir:

3.3.1. Nicel Boyut i¢in Veri Toplama Araglar

Arastirmanin nicel boyutuna iliskin veri toplama araglart Ogretmenlerin

demografik dzelliklerine iliskin sorular, Farkliliklarin Yonetimi Olgegi ( Oyewunmi,
2018) ve Kiiltiirel Zeka Olgegi (Ang vd., 2007) olmak {iizere 3 boliimden
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olusmaktadir. Aragtirmanin nicel boyutuna iliskin veri toplama araglart hakkinda

bilgiler Tablo 18’de sunulmustur.

Tablo 18. Arastirmanin Nicel Veri Toplama Araglari

Demografik Sorular 1. Okul tiirii
2. Cinsiyet
3. Mesleki Kidem
4.0Ogrenim Diizeyi
5. Yas
6. Brans
7. Medeni Durum
8. Calisilan Ilge

Farkhhiklarin Yonetimi Olcegi (Oyewunmi, 2018)

Kiiltiirel Zeka Olgegi (Ang vd., 2007)

Calismada kullanilan “Farkliliklarin Yénetimi Olgegi (FYO)” Oyewunmi (2018)
tarafindan yonetici konumundaki kisilerin farkliliklar1 yonetme yeterliliklerini
degerlendirmek amaciyla gelistirilmistir. Farkliliklarin Yonetimi Olgegi’nin Ingilizce
Ozgiin formu yazarindan elektronik mektup araciligiyla elde edilmis ve kiiltiire

uyarlama ¢alismasi i¢in gerekli izin alinmustir.

Farkliliklarin Yonetimi Olgegi, farkliliklara iliskin farkindalik (6), farkliliklara
adaptasyon (4), farkliliklardan fayda saglama (10) ve farkliliklar1 kapsama (9) olmak
tizere dort boyut ve 29 maddeden olusmaktadir. Oyewumuni (2018) 6lcegi gelistirme
asamasinda Davidson (2003)’in farkliliklardan maksimum derecede fayda saglama
ve Hollander, Park, Boyd, Elman ve Ignani (2008)’in farkliliklara yonelik
kapsayicilik yaklagimlarindan yararlandigini, farkindalik ve adaptasyon boyutlarinda
arastirma amaci dogrultusunda alanyazina dayali ifadeleri olusturdugunu belirtmistir.
5’1 Likert tipinde hazirlanan Olcekte katilimcilar her bir ifadeye iliskin katilma
derecelerini kesinlikle katilmiyorum (1) ile tamamen katiliyorum (5) arasinda
degisen derecelerle belirtmektedirler. Olgme aracinin  gecerlik ve giivenirlik
calismas1 Giineybatt Nijerya’daki dort (4) eyaletten sec¢ilmis kamu saglig
kurumlarinda ¢alisan cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, uzmanlik alan
farkl1 360 katilimcidan toplanan verilerden elde edilmistir. Olgegin dzgiin formunun
Cronbach Alpha i¢ tutarlilik giivenirlik katsayisi r= .820 olarak ifade edilmistir.
Olcekte 1,2, 8,9, 13, 18, 19, 20, 22, 24, 28 numarali maddeler ters kodlanmaktadir.
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FYO’niin Tiirkceye uyarlanmasi asamasinda ilk olarak &lgegi gelistiren
Oyewumuni (2018)’ den izin istenmistir. (EkK 3). Alinan iznin ardindan olgek
maddelerinin ¢eviri siireci baglamistir. Bu siirecte ilk olarak arastirmacinin kendisi,
egitim yonetimi doktora mezunu 1, yiiksek lisans mezunu 3 Ingilizce 8gretmeni
olmak iizere toplam 5 kisi 6lcegin Ingilizce’den Tiirkgeye cevirisini yapmustir.
Ardindan ¢eviri karsilagtirma formu hazirlanarak yapilan ¢evirilerin karsilastirilmasi
siirecine gecilmistir. Bu siliregcte egitim yonetimi yiliksek lisans Ogrencisi 8 kisi,
arastirmaci ve alan uzman tarafindan form incelenerek en uygun segenege karar
verilerek olgek formu olusturulmustur. Sonrasinda, olusturulan 6l¢gek formundaki
maddelerin geri ¢evirisi yapilmistir. Geri ¢eviri daha onceki ¢eviri siireglerinde yer
almayan egitim yonetimi yiiksek lisans mezunu bir Ingilizce dgretmeni tarafindan
yapilmistir. Ardindan geri g¢evirisi yapilmis 6lgek ve orijinal 6lgek arasinda anlam
acisindan bozulma olup olmadiginin karsilastirilmasi yapilmistir. Bu amagla 6lgegin
orijinal ve geri ¢evirisinin yapildigi maddelerin yer aldigi, uygun /uygun degil
seklinde karsilastirmanin yapilabildigi bir degerlendirme formu olusturulmustur.
Olusturulan form araciligiyla 6lgegin orijinal versiyonundaki maddeler ile geri
cevirisindeki maddeler ana dili Ingilizce olan bir kisi ve egitim bilimleri uzmani 2
kisi tarafindan kontrol edilmistir. 3 kiginin uyum ortalamalarinin yiizdesi ise %94
oraninda hesaplanmis ve herhangi bir anlam kayb1 ya da degisim olmadigina karar
verilmistir. Sonrasinda uzman onay1 da alinarak 6lgek formu olusturulmustur. Olgek
formundaki maddelerin anlasilirhigin1 ve kullamishiligini degerlendirmek {izere 22
Ogretmen ile deneme uygulamasi yapilmistir; bu Ogretmenlerden ve alan
uzmanlarindan gelen geri bildirimlere gore 6lgegin son haline karar verilerek 6lgegin

psikometrik analizlerinin yapilma siirecine iligkin uygulama asamasina gecilmistir.

FYO’niin Ingilizceden Tiirkgeye uyarlanma asamasinda 2019-2020 egitim-
ogretim yili gliz yartyilinda Kocaeli ilinde devlet okullarinda gérev yapmakta olan
292 &gretmenden veri toplanmistir. Olgek formu online olarak hazirlanmis, tim
maddelerin eksiksiz doldurulmasi seklinde tasarlanarak katilimcilara iletilmistir.

Katilimcilara iligkin bilgiler Tablo 19°da sunulmaktadir.
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Tablo 19. FYO’niin Tiirk¢eye Uyarlanmas1 Calisma Grubu Ozellikleri

Demografik Ozellik N %
Cinsiyet Kadin 188 64,4
Erkek 104 35,6
Mezuniyet O_n lisans 3 1,0
Lisans 218 14,7
Lisansiistii 71 24,3
Medeni Bekar 194 66,4
Durum Evli 98 33,6
Caligilan Okul Oncesi 5 1,7
Okul Turu Tlkokul 109 37,3
Ortaokul 74 25,3
Lise 104 35,6
Meslekte 1-5yil 48 16,4
Calisilan 6-10 y1l 65 22,3
Siire 11-15 y1l 76 26,0
16-20 y1l 39 13,4
21-25 yil 34 11,6
25 yil ve 30 10,3

lzeri
TOPLAM 292 100

Verilerin analizinde giivenirlik ¢aligmasi i¢in SPSS 21 programi, gegerlik
calismast igin AMOS 26 programindan yararlanilmistir. Olgegin giivenirligi ic
tutarlilik katsayis1 araciligiyla test edilmistir. Olgegin yap1 gegerliligi ise dogrulayici
faktor analizi (DFA) yapilarak test edilmistir. Dogrulayic1 faktér analizi 6nceden
belirlenmis bir modelin/yapinin dogrulanmasi ve bu yapinin veri setiyle uyumunun
incelenmesi amaciyla yapilmaktadir (Siimer, 2000: s. 52). DFA’da test edilen
modelin uyumunun degerlendirilmesinde kullanilan farkli uyum indeksleri
bulunmaktadir. Rapor edilmesi gereken asgari uyum istatistikleri kiimesi bir model
test istatistigi (serbestlik derecesi ve p degeriyle birlikte Model Ki-Kare istatistigi) ve
tic uygunluk indeksinden (Steiger-Lind Yaklasik Hatalarin Karakokii- RMSEA ve
onun %90 giiven arahigi, Bentler- Kargilastirmali Uyum  Indeksi-CFl,
Standartlastirilmis Kok Artik Kareler Ortalamasi-SRMR) olusmaktadir (Kline,
2015/2019: s. 269). Analizlerde hangi uyum indekslerinin degerlendirilecegine dair
kesinlik olmamakla birlikte genel olarak ki-kare testi, (ki-kare anlamli dahi olsa y? /
sd< 3 olmas1 modelin genel uyumunun kabul edilebilir oldugunu gostermektedir. X2/
sd, AMOS ¢iktisinda CMIN/DF olarak ifade edilmektedir), CFI (Comparative fit
Index), GFI (Goodnes-of Fit Index), RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation) vb. indekslerin degerleri kullanilmaktadir (Karagdz, 2019: s. 1044).
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Bu caligmada dogrulayici faktor analizinde modelin degerlendirilmesinde CMIN/DF,
CFI, GFI, ve RMSEA, SRMR degerleri kullanilmistir. Tablo 20°de kullanilan uyum

iyiligi 6l¢iitleri sunulmaktadir.

Tablo 20. DFA’da Kullanilan Uyum lyiligi Olgiitleri

o - Kabul Edilebilir

Uyum Olgiisii Iyi Uyum Uyum Kaynaklar
CMIN/DF ) ) Siimer (2000), Hooper,

0=y /sd<3 3<x/sds<5 Coughlan ve Mullen (
CFlI 0.95 <CFI<1.00 0.90 <CFI<0.95 2008)

< < < <

(;II\:/:SEA 0.90 < GFI<1.00 0.85 < GFI1<0.90 Karagdz (2019), Siimer

0 <RMSEA <0.05 0.05 <RMSEA <0.08 (2000)
SRMR 0<SRMR<0.05 0<SRMR<0.08 Karagoz (2019), Kline

(2015)

Dort boyutlu bir yapinin test edilmeye calisildigi dogrulayici faktor analizinde
6l¢ek maddelerinin standardize edilmis regresyon degerleri i¢in esik deger 0,3 olarak
kabul edilmistir. Maddelerin yer aldiklar faktorlerdeki yiik degerinin 0,45 ya da daha
yiiksek olmasi iyl bir 6l¢ii olmakla birlikte, uygulamada bu deger 0,30’a kadar
indirilebilmektedir (Biiyiikoztiirk, vd. 2012: s. 124). Ayrica, regresyon degerleri
gozlenen degiskenlerin (6l¢cek maddeleri), gizli degiskenleri (faktdr) tahmin etme
giiciinii gostermektedir. Gozlenen degiskenler ve gizil degiskenler arasindaki her ikili
iliski i¢in “p” degerinin 0,05’den kiigiik oldugu faktor yiiklenimleri onemlidir;
onemli olmayan faktor yiiklenimleri analizden ¢ikarilmali ve DFA tekrarlanmalidir
(Karagoz, 2019: s. 1061). Yapilan dogrulayict faktor analizi sonuglari incelendiginde
bazi1 maddelerin standardize edilmis regresyon yiiklerinin hem 0.3 den diisiik oldugu;
hem de bu maddelerin faktor yiiklenimlerinin “p” degerlerinin anlamli olmadigi
gorilmistiir. Bu nedenle sirasiyla 13, 2 ve 24 numarali maddeler ¢ikarilarak analizler
tekrarlanmis ve analiz sonucunda elde edilen uyum degerleri asagida Tablo 21’ de

sunulmustur.
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Tablo 21. Farkliliklarin Yénetimi Olgegine Iliskin Dogrulayict Faktdr Analizi Uyum

Degerleri

Uyum Olgiisii Referans Degeri Dogrulayic1 Faktor Analizi
Uyum Degerleri

CMIN/DF 0<y*/sd<3 2,133

CFI 0,90 <CF1<0,95 0,907

GFI 0,85 < GFI <0,90 0,85

RMSEA 0.05 <RMSEA <0,08 0,062

SRMR 0<SRMR<0,08 0,058

DFA ile test edilen modelin uyum degerlerine bakildiginda Ki-kare degerinin
(X?7624,98, N=292, sd=293, p<0.001) anlamli oldugu goriilmektedir. Ki-kare
anlamli dahi olsa ¥*> / sd < 3 olmasi modelin genel uyumunun kabul edilebilir
oldugunu gostermektedir (Karagoz, 2019: s. 1038). Elde edilen diger uyum
indeksleri degerlendirildiginde uyum iyiligi indekslerinin yeterli uyuma isaret ettigi

goriilmektedir.

DFA sonucunda alt 6lgeklere iliskin madde faktor yiiklerinin 0,33 ile 0,84

arasinda degistigi goriilmektedir. Farkliliklar1 Yonetimi Olgegine iliskin dogrulayici

faktor analizi diyagrami asagida Sekil 5°te sunulmustur.
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Sekil 5. Farkliliklarin Yonetimi Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi Diyagrami
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Ki-kare= 624,89, sd=293, p<0.0000, RMSEA=0, 062 Gizil Degiskenler: Uyum/Adaptasyon
(AD) Kapsayiciltk (KAP),, Farkindalik (FAR), Fayda (FAYDA).

Analiz sonucunda alt 6l¢eklere ait madde faktor yiiklerinin uyum/adaptasyon
boyutunda .50 ile .84 arasinda; farkindalik boyutunda .33-.77, kapsayicilik
boyutunda 0.54-0.77 ve fayda boyutunda 0.36-0.77 arasinda degistigi goriilmektedir.

FYO’niin giivenirligi Cronbach Alfa Katasyis1 (o) araciligiyla test edilmistir.
Olgege iliskin giivenirlik analizi bulgular1 Tablo 22°de sunulmustur:
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Tablo 22. FYO Giivenirlik Analizi Bulgulari

FYYO
Boyutlan

Maddeler Cronbach
Alpha

Farkindalik

5.0kulda etnik kdken, cinsiyet temelli sakalar veya birinin aksanini taklit 0,67
gibi duyarsiz yorumlar okul yoneticileri tarafindan hos goriilmez.
6.Farkliliklar temelinde taciz ve ayrimciliga okul yoneticileri tarafindan sifir
miisamaha gosterilir.

10.0kul yoneticileri, diger insanlarin kiiltiirlerini ve dini inanglarini
0grenmeyi her zaman nemser.

11.0kul yoneticilerine gore farkl etnik grup ve cinsiyetlerdeki insanlarm
tiimiine esit davranilmalidir.

12.0kul yoneticilerine gore ¢alisan g¢esitliliginin bir¢ok avantaji vardir.
13.0kul yoneticilerine gore insanlar ig yerlerinde kendi etnik dillerini
konugmamalidir.

Uyum

14.0kul yoneticileri kendine yabanci kiiltiirlerdeki kisilerle 0,80
sosyallesebilecegi konusunda kendine giivenir.

15.0kul yoneticileri farkli sosyal alt yapiya sahip insanlarla etkilesime

girmekten hoslanir.

16.0kul yoneticileri, sosyal bir etkilesimde s6zel davranigini (6r. Aksan,

tonlama) degistirmesi gerekiyorsa bunu yapar.

17.0kul yoneticileri sosyal etkilesimlerde, gerektigi durumlarda s6zsiiz

davranigimni ¢esitlendirir.

Fayda

1.0kulda etnik/kiiltiirel ¢esitliligin varligi, okul yoneticilerinin islerinin 0,83
isleyisini zorlagtirmaktadir.

2.0kulda cinsiyet gesitliliginin varligi, okul yoneticilerinin islerinin
isleyisini zorlagtirmaktadir.

8.Diger etnik gruplardan insanlar, okul yoneticileri tarafindan oldukga sinir
bozucu bulunabilir.

9.0kul yoneticileri, kendi kiiltiirii/etnik grubundaki insanlarla kendini daha
rahat hissetmektedir.

18.0kul yoneticilerine gore, “kendi kiiltiirii” “diger insanlarn kiiltiirtinden”
iistiindiir.

19.0kul yoneticilerine gore ¢alisanlarin farklilig1 birgok gatismaya neden
olur.

20.0kul yoneticilerine gore geng meslektaslar, daha kidemli meslektaslarin
bulundugu toplantilarda sadece dinlemelidir.

21.0kul yoneticilerine gore ekip ¢aligmasinda takim olustururken cinsiyet,
yas, din ve etnik grup 6nemli faktorler degildir.

22.0kul yoneticilerine gore yasli insanlar degisime karst isteksiz ve kati
olma egilimindedir.

23.0kul yoneticileri, 6nemli bir karar alinmadan 6nce farkli goriisleri daima
toplamaktadir.

Kapsayicilik

24.0kul yoneticilerinin “gdzde (fark yaratan) ¢alisanlar1” vardir. 0,89
25. Okul yoneticileri, caligma ekibine ulagsmasi gereken net hedefler verir.
26.0kul yoneticileri, calisanlarini katkilarindan dolay: takdir eder.

27.0kul yoneticileri, okuldaki herkes i¢in ulasilabilir bir kigidir.

28.0kul yoneticilerine gore calisma ekibine danismanlik saglamak onun isi
degildir.

29. Okul yoneticilerinin eylemleri/hareketleri okuldaki herkes i¢in adildir.
3. Astlarin bakis acilar1 farkli olsa bile okul yoneticileri tarafindan dikkate
alinir.

4. Okulda kiiltiirel farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikan gatigsmalar okul
yoneticileri tarafindan siklikla ¢oziiliir.

7.0kul yoneticileri, ¢aligma ekibinin tiim {iyelerinin cinsiyetlerine, yaslarina
etnik kdkenlerine, dinlerine ya da fiziksel yeteneklerine bakilmaksizin
fikirlere katkida bulunma konusunda esit firsatlara sahip olmalarini saglar.

Toplam

0,92
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FYO’niin  gegerlik ve  giivenirlik  analizi  bulgular1  birlikte
degerlendirildiginde, oOl¢egin yeterli psikometrik ozelliklere sahip oldugu
goriilmiistiir. Bu nedenle FYO’niin, Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligi'na bagh
okullarda gorev yapmakta olan Ogretmenlerin okul yoneticilerinin farkliliklart
yonetme Yeterliliklerine iliskin goriislerini belirlemede kullanilabilecek gegerli ve
giivenilir bir 6l¢gme aract oldugu sodylenebilir. Bu dogrultuda bu arastirma amaci
dogrultusunda okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme yeterlilikleri FYO ile
degerlendirilmistir. Besli likert tipinde hazirlanan FYO &lgeginde katilimcilar her bir
ifadeye iliskin katilma derecelerini kesinlikle katilmiyorum (1) ile tamamen

katiliyorum (5) arasinda degisen derecelerle belirtmektedirler.

Y oneticilerin kiiltlirel zeka diizeyleri ise Ang vd. (2007) tarafindan gelistirilen
Kiiltiirel Zeka Olgegi kullamlarak degerlendirilmistir. Olgegin Tiirkge uyarlamasi
[lhan ve Cetin (2014) tarafindan yapilmustir. Olgegin giivenirliligi igin i¢ tutarlilik
katsayis1 .85 ve test-tekrar katsayis1 .81 olarak hesaplanmistir. Olgek 20 madde ve 4
alt boyuttan olusmaktadir. Olgek maddelerinin degerlendirilmesinde; kesinlikle
katilmiyorum (1) ile kesinlikle katiliyorum (5) arasinda degisen 5°li likert tipi
derecelendirme kullanmilmistir. Kiiltiirel zeka olgegi, kiiltiirel zeka tstbilis, kiiltiirel
zeka bilis, kiltirel zekd motivasyon ve kiiltiirel zeka davranis alt boyutlarindan

olusmaktadir.

Ang ve arkadaslan tarafindan gelistirilen Kiiltiirel Zeka Olgeginin (2007),
farkliliklar tarafindan karakterize edilen ortamlarda gerekli yeterliliklerin
belirlenmesinde (Ang vd., 2007; Early, Ang ve Tan, 2006; D. Thomas, 2006) ve ¢ok
cesitli kiiltiirel baglamlarda islevsel oldugu kanitlanmistir (Little, 2012: s. 40).

Arastirmada kullanilan “Kiiltiirel Zeka Olgegi” maddeleri ve ilgili alt
boyutlar1 Tablo 23’de sunulmustur:
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Tablo 23. Kiiltiirel Zeka Olgegi ve Ilgili Maddeler

KZ Faktor Maddeler

UKZ1. Farkl kiiltiirel gegmise sahip kisilerle etkilesime girdiginde kullandig1

kiiltiirel bilginin bilincindedir.

UKZ2. Kendine yabanci kiiltiirden insanlarla etkilesime girdiginde, kendi
Ustbilis kiiltiirel bilgisini duruma goére ayarlar.

UKZ3. Kiiltiirleraras1 etkilesimler igin kullandig kiiltiirel bilginin bilincindedir.

UKZ4. Farkli kiiltiirlerden insanlarla etkilesim halindeyken, kendi kiiltiirel

bilgisinin dogrulugunu kontrol eder.

BKZ1. Farkl kiiltiirlerin yasal ve ekonomik sistemleri hakkinda bilgi sahibidir.

BKZ2. Farkli dillerin kurallar1 hakkinda bilgisi vardir (6rnegin; kelime bilgisi,
Bilis dil bilgisi bilir).

BKZ3. Farkli kiiltiirlerin inang ve kiiltiirel degerleri hakkinda bilgisi vardir.

BKZA4. Farkl kiiltiirlerin evlilik yapilar1 hakkinda bilgisi vardir.

BKZ5.Farkli kiiltiirlerin sanat ve zanaatlar1 hakkinda bilgisi vardir.

BKZ6. Farkli kiiltiirlerde s6zsiiz davraniglari ifade etmenin kurallarini bilir.

MKZ1. Farkli kiiltiirden insanlarla etkilesime girmekten hoslanir.
Motivasyon MKZ2. Aliskin olmadig: bir kiiltiiriin yerel halkiyla sosyallesebilecegi

konusunda kendine giivenir.

MKZ3. Yeni bir kiiltiire uyum saglama siirecindeki stresle baga ¢ikma

konusunda kendine giivenir.

MKZ4. Aliskin olmadig kiiltiirlerde yasamaktan keyif alir.

MKZ5. Farkl bir kiiltiirdeki aligveris kosullarina alisabilecegi konusunda

kendine giivenir.

Davranis DKZ1. Konugma davraniglarii(6érnegin; ses tonu, aksan vb.) kiiltiirlerarasi
etkilesimin gereklerine gore diizenler.
DKZ2.. Duraksama ve sessiz kalmay1 farkl kiiltiirleraras1 durumlara uyum
saglamak i¢in farkli bigimlerde kullanir.
DKZ3. Konugma hizini kiiltiirleraras1 durumun gereklerine gore degistirir.
DKZ4. S6zel olmayan davraniglari kiiltiirleraras1 durumun gereklerine gore
degistirir.
DKZ5. Kiiltiirlerarasi etkilesime girdiginde gerekli durumlarda yiiz ifadesini
degistirir.

3.3.2. Nitel Boyut I¢in Veri Toplama Araclan

Aragtirmanin nitel verileri yar1 yapilandirilmis goriismeler araciligiyla elde
edilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismeler, hem sabit secenekli cevaplamay1 hem de
ilgili alanda derinlemesine agiklamay1 birlestirebilmekte ve goriisiilen kisiye kendini
ifade edebilme kolaylig1 saglamaktadir (Biytlikoztiirk, vd., 2012: s. 152). Gorligme
yontemi araciligiyla veri toplama, fark edilen durumlar, somut olay ve davranislar,
zihinsel algilar, olaylarin kavranis bi¢imi, niyetler gibi Ol¢iilmesi nispeten zor olan

durumlarin anlagilmasina yardimei olmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: s. 120).

Farkliklarin yonetimine iligkin gorlisme sorularinin hazirlanmasinda ilgili
alanyazin (Ndiang, 2013; Aksu, 2008; Chang ve Tharenou, 2004; Oyewunmi, 2018)

dikkate alimmistir. Yoneticilerin kiiltiirel zekalarina iliskin goriigme sorularinin
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hazirlanmasinda ise, bu arastirmanin nicel boyutunda kullanilan Ang vd. (2007)
tarafindan gelistirilen Kiiltiirel Zeka boyutlari ve ilgili alanyazindan yararlanilmigtir.
Yakinsayan paralel desene goOre tasarlanan arastirmanin, nitel sorularin
tasarlanmasinda nicel sorular ile paralel sorular hazirlanmasina dikkat edilmistir. ki
grup bulguyu karsilastirmak i¢in tasarlanabilecek yakinsayan paralel desen
aragtirmalarinda, paralel sorular ile ayn1 kavramlarin ele alinmasi Onerilmektedir

(Creswell ve Clark, 2015: s. 196-197). Arastirma sorularina yonelik hazirlanmis olan

goriisme sorular1 Tablo 24°te sunulmustur:

Tablo 24. Arastirmanin Nitel Boyutu I¢in Tasarlanmis Gériisme Sorular

Arastirma Sorusu

Arastirma sorusuna yonelik goriisme sorulari

Ogretmenlerin, okul
yoneticilerinin kiiltiirel
zekalari ile ilgili gortsleri
nasildir?

1 Kiiltiirel zeka kavrami size gore ne anlama gelmektedir?

2. Kiiltiirel zekasi gelismis birinin hangi
ozelliklere/gostergelere (bilgi, bilgiyi kullanabilme, davranis,
deger, giidii vb. ) sahip olmasi gerektigini diisiiniiyorsunuz?

Bu o6zelliklerden hangilerinin okul miidiiriiniizde oldugunu
diistinmektesiniz?

3.Kiiltiirel zeka ile ilgili olarak okul miidiriiniiziin gii¢lii ve
zayif yonlerinin neler oldugunu disiinmektesiniz? Okul

Ogretmenlerin, okul
yoneticilerinin farkliliklart
yonetmeleriyle ilgili
goriigleri nasildir?

midiriniizii kdiltiirel zeka baglaminda nasil
degerlendirmektesiniz?
1.Farkliliklarin  yOnetimi kavrami size gore ne anlama

gelmektedir?

2.Farkliliklar1 iyi yoneten bir yoOneticinin hangi ozelliklere/
gostergelere (bilgi, beceri, davranig, deger, politika, uygulama
vb.) sahip olmasi gerektigini diistiniiyorsunuz? Kendi okul
miidiiriiniizii bu baglamda nasil degerlendirmektesiniz?

3.Farkliliklarin yonetiminde okul miidiiriiniiziin giiclii ve zayif
yonlerinin  neler  oldugunu  diistiniiyorsunuz?  Okul
midiiriiniiziin farkliliklar1 nasil yonettigini diistinmektesiniz?

Ogretmenlerin, yoneticilerin
kiiltiirel zekalar ile
farkliliklar1 yonetmeleri
arasindaki iliskiyle ilgili
goriisleri nasildir?

1 Kiiltiirel zeka ile farkliliklarin yonetimi arasinda nasil bir
iligki oldugunu diistinmektesiniz?

2 Kiiltiirel zekas1 gelismis biri sizce farkliliklari nasil yonetir?
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3.4. VERILERIN TOPLANMASI

Bu boliimde arastirmanin nicel ve nitel verilerinin nasil toplandigiyla ilgili bilgi

verilmektedir.

3.4.1. Arastirmanmin Nicel Verilerinin Toplanmasi

Online olarak hazirlanan veri toplama araglari, arastirmacinin kendisi
tarafindan okullarin web sitesinde yer alan dijital iletisim bilgilerinden yararlanarak,
okul miidiirleri ve ilge milli egitim midiirliiklerinin de yardimi alinarak elektronik
postalar araciligiyla iletilmistir. Ogretmenlerin, evrende temsil edilme oranlarma
fazlasiyla ulasildiginda Olgek veri girislerine kapatilmis ve toplamda 718

O0gretmenden toplanan veriler isleme alinmistir.

3.4.2. Arastirmanin Nitel Verilerinin Toplanmasi

Gorlisme  sorularinin  hazirlanmasinda ilgili alanyazin taranmig ve bu
arastirmanin teori boliimiinde iizerinde durulmus olan farkliliklarin yonetimi ve
kiiltiirel zeka alt boyutlarina odaklanilmistir. Goriisme sorular arastirmacinin kendisi
ve alan uzmani tarafindan gelistirilmistir. Goriisme sorularinin kapsam ve goriiniis
gecerliligi i¢cin uzman goriislerine bagvurulmus ve gerekli diizenlemeler yapilmistir.
Gorlismelere gecilmeden Once caligma grubunda yer almayan ancak belirlenen
ornekleme Olgiitlerini saglayan 6 Ogretmen ile 6n goriisme yapilarak, goriisme
sorularinin anlagilirlign ve kullanighihigr test edilerek goriisme sorularinin son hali

olusturulmustur.

Gorilismeler, arastirmacinin kendisi tarafindan en kisasi 25 dakika ve en uzunu
57 dakikalik siirelerde gerceklestirilmis, katilimcilarin da izniyle goriismeler kayit
altina alimmustir. Katilimcilarin 6znel ve kurumsal kimliklerinin gizli tutulacagi
bilgisi verilerek, arastirma verilerinin sunumunda katilimci c¢esitliligini yansitan
kodlamalar kullanilacagi ifade edilmistir. Katilimcilara 6nceden hazirlanmis olan
yar1 yapilandirilmig goriisme sorulari sorulmus, goriigme siiresince nasil olmustu,
orneklerle agiklayabilir misiniz, siz de nasil bir etki yaratmisti vb. sondaj sorular

sorulmustur. Son agsamada ise goriisme kayitlar1 yazili hale getirilmistir.
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Gorlismeler, bilgisayar ve telefon destekli c¢evrimigi goriisme araglar
araciligiyla yapilmistir. Cevrim ig¢i gorlismeler, arastirmacinin katilimeilar dikkate
alirken cografya kisitlamasina gitmesini onlemektedir. Ayrica taraflarin da izni
alinarak video kayitlarinin yapilmasina izin verilerek sézel olmayan ipuglarinin daha
sonra kesfedilmesi agisindan gesitli olanaklar sunmaktadir (Merrriam ve Tisdell,
2013: s. 115). Bu nedenle arastirmada miimkiin oldugu kadar bilgi agisindan zengin
orneklemlere ulagsmada zaman ve mekan avantaji sunmasi bakimindan ¢evrimigi

goriismeler tercih edilmistir.

3.5. VERILERIN ANALIiZi

Aragtirmada 6gretmen algisina gore, okul miidiirlerinin kiiltiirel zeka diizeyi,
farkliliklar yonetmeleri ve kiiltiirel zeka ile farklilik yonetimi arasindaki iliskinin
nitel ve nicel verilerle betimlenmesi amaglanmaktadir. Bu bdliimde, arastirma

verilerinin nasil analiz edildigi bilgisine yer verilmektedir.

3.5.1. Arastirmanin Nicel Verilerinin Analizi

Aragtirmanin nicel verilerinin analizinde betimsel istatistiki teknikler,
korelasyon analizi, ve coklu dogrusal regresyon analizi teknikleri kullanilmistir.
Ogretmenlerin kiiltiirel zeka diizeyi ve farkliliklar1 ydnetim diizeyi aritmetik ortalama
ve standart sapma degerleri verilerek sunulmustur; bu amagla betimsel istatistik

yapilmaistir.

Korelasyon analizi ise tiim degiskenler arasindaki iliskinin varhigimni, yoniini
ve giiclinli ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilmistir. Coklu dogrusal regresyon analizi;
aragtirmanin yordayict degiskenlerinin yordanan degiskeni yordama derecesini
belirlemek amaciyla yapilmistir. Analizler, SPSS 21 paket programi: kullanilarak

yapilmistir.

3.5.1.1. Verilerin Analize Uygunlugu

Verilerin analizine gecilmeden once, veri setindeki olumsuz ifadelere vurgu

yapan maddeler ters puanlanmis ve kayip verilere ortalama deger atanmustir.
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Verilerin parametrik testlerle regresyon analizine uygunlugu i¢in u¢ degerlerin olup
olmadigina, veri setinin normal dagilip dagilmadigina, degiskenler arasindaki
iliskinin dogrusal olup olmadigina, varyanslarin homejenligine ve ¢oklu
baglantililiga bakilmasi 6nerilmektedir ( Tabachnick ve Fidell, 2013: s. 122-129). Bu

nedenle verilerin analize uygunlugu i¢in sirasiyla bu islemler yapilmistir.

Veri setindeki ug¢ degerlerin incelenmesinde “mahalanobis distance” puanlari
Olgiit olarak kullamlmistir. Mahalanobis mesafesi, gozlemlerin, yordayict
degisken(ler)in ortalama(lar)dan uzaklagma derecesini inceleyerek bir gozlemin
etkisini olgmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013: s. 124; Field, 2018: s. 1290).
Barnett ve Lewis (1978), yordayici degiskenlerin bes ve drneklem sayisinin biiyiik
(500) oldugu durumlarda mahalonobis mesafesi puani 25 ve tizerindeki degerlerin ug
degerler olarak yorumlanabilecegini ifade etmektedirler (akt: Field, 2018: s. 1290).
SPSS 21 programi kullanilarak veri setindeki mahalonobis degerleri hesaplanmis ve
yalmzca iki katihimciya ait degerin (katilimci 471 ve katilimer 75) kritik degerin
(D?=25) iizerinde oldugu bulunmustur. Ug degerler analize dahil edildiginde ve dahil
edilmediginde analiz sonuglarinda ¢ok fazla degisiklik gozlenmedigi igin analizlere

uc degerler c¢ikarilmadan devam edilmistir.

Veri setinin dagilimmin normalliginin incelenmesinde, c¢arpiklik-basiklik
katsayist ve histogram grafikleri dikkate alinmustir. Carpiklik, bir dagiliminin
ortalama etrafinda simetriden ne kadar saptigin1 6lgmektedir. Basiklik, bir dagilimin
“dikliginin” veya “diizliigliniin” bir Olciistidir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin
cogu psikometrik amag i¢in = 1.0 arasinda olmasi miikemmel kabul edilmektedir
(George ve Mallery, 2016: s. 114). Degiskenlerin merkezi egilim Olgiileri ve
basiklik-¢arpiklik katasiyilarimin sunuldugu Tablo 25 incelendiginde degiskenlerin
basiklik-carpiklik katsayilarinin -1 ile +1 arasinda yer aldigi gorilmektedir.
Degiskenlerin histogram grafikleri (Ek 5) ise degiskenlerin dagilim egrilerinin
simetrik ve ¢an egirisi seklinde oldugunu gostermektedir. Tablo 25 ve Ek 5 birlikte
degerlendirildiginde degiskenlerin normal dagildig: ifade edebilir.
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Tablo 25. Degiskenlerin Merkezi Dagilim Olgiimleri ve Basiklik-Carpiklik Katsayisi

Carpikhgin
Standart
Hatas1

Basikhgin
Standart
Hatas1

Basikhk

Aritmetik Mod Carpikhik
Katsayisi

Degiskenler 4 lama Medyan Katasayisi

Kiiltiirel Zeka
Genel 3.16 3.15 3.00 -.10 .09 -.04 .18

Kiltiirel Zeka
Ustbilis 3.33 3.25 4.00 -.26 91 -17 .18

Kiiltiirel Zeka
Bilis 3.00 3.00 3.00 .08 .09 -11 .18

Kiiltiirel Zeka
Motivasyon 3.15 3.20 3.00 -.19 .09 -.18 .18

Kiltiirel Zeka
Davranis 3.23 3.20 4.00 -.33 .09 -.01 .18

Farklhiliklarin

Y Onetimi

Genel 3.30 3.29 3.00 -.16 .09 .05 .18
Farkliliklarin
Y Onetimi
Farkliliklara 3.51 3.40 3.67 -51 .09 31 .18
Farkindalik

Farkliliklarin

Y Onetimi

Farkliliklara 3.34 3.11 3.00 -.24 .09 .05 .18
Uyum

Farkliliklarin

Y onetimi

Farkhiliklar1 3.35 3.66 3.40 -.02 .09 -.18 .18
Kapsama

Farkliliklarm
Yonetimi 3.08 3.37 3.0 .06 .09 -25 18

Farkliliklardan
Faydalanma

Cok degiskenli regresyon analizi varsayimlarindan degiskenlerin dogrusallig
ve varyanslarin homojenligi, sacilma grafigi (Ek 6) incelenerek kontrol edilmistir.
Degiskenlerin dogrusalligi, bagimli ve bagimisz degiskenler arasindaki iligkinin
dogrusallig1 anlamina gelmektedir (Cronk, 2008: s. 49). Varyasyanlarin homojenligi
ise sonug (yordanan) degiskeninin varyansinin, dngdriicii (yordayan) degiskenin tiim
seviyelerinde sabit olmasidir. Diger bir degisle, yordayici degiskeninin
diizeylerinden gectikge, yordanan degiskeninin varyanst degismemelidir (Field,

2018: s. 333). Degiskenler arasindaki sagilim grafiklerindeki degerlerin asag1 yukari
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ayni genislikte ve ortada bir miktar siskin olarak goriindiigii durumlar homojeligin
saglanmasi, degerlerin dogrusal ¢izgiye yakinlig1 ise dogrusalligin saglanmasi olarak
degerlendirilebilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013: s. 83-85). Bu bilgiler
dogrultusunda Ek 6’ da sunulan sagilma diyagramlari incelendiginde degiskenler

arasindaki iliskinin dogrusal ve varyanslarin homojen oldugu goriilmektedir.

Birden fazla yordayici degiskeni igeren regresyona dayali arastirma
modellerinde 6nemli olan bir diger husus ise yordayici degiskenler arasinda giiglii bir
korelasyonun olmamasidir; bu ¢oklu baglantililik anlamina gelmektedir (Karagdz,
2019: s. 798). Coklu baglantililigin kontrolii i¢in korelasyon matrisinden ¢ok yiiksek
korelasyon gosteren yordayici degiskenler taranabilmektedir (korelasyon katsayisinin
.80 veya .90 tizerinde oldugu degerler) ve degiskenlere ait VIF (10°dan kiigiik
olmalidir) ve tolerans degerlerine (0.1 in f{izerinde olmalidir) bakilabilmektedir
(Field, 2018: s. 533-534). Yordayict degiskenler arasindaki iliski incelendiginde
(bkz. Tablo 29), yordayici degiskenler arasinda 0.8’in {izerinde bir korelasyon
katsayisinin olmadigi gériilmektedir. Bunun yanisira Tablo 26’da yer alan yordayici
degiskenlere ait VIF degerlerinin 10’dan kii¢iik ve tolerans degerinin de 0.1° den
biiyiikk oldugu goriilmektedir. Biitlin bu bilgiler birlikte degerlendirildiginde

yordayici degiskenler arasinda yiiksek bir korelasyon olmadigi ifade edilebilir.

Tablo 26. Yordayic1 Degiskenlere Ait Coklu Baglantililik Istatistikleri

Yordayici1 Degisken Tolerans VIE
Ustbilissel Kiiltiirel Zeka 347 2.883
Bilissel Kiiltiirel Zeka 367 2.723
Motivasyonel Kiiltiirel Zeka 287 3.486
Davranigsal Kiiltiirel Zeka 310 3.228

Coklu dogrusal regresyon analizinin giivenilir sonuglar verebilmesine iligkin
varsayimlardan biri de tahmin hatalarinin normal dagilmasidir (Tabachnick ve Fidel,
2013:s. 125). Tahmin hatalarinin normalliginin test edilmesi i¢in, tahmin hatalarinin
dagilimina iligkin histogram grafiginden yararlanilabilir. Histogramin simetrik ve ¢an
seklinde olmasi dagilimin normal oldugunun gostergesidir (Field, 2018: s. 563). Ek
7’de yer alan tahmin hatalarinin dagilimina iliskin histogram grafigi incelendiginde

tahmin hatalarinin normal dagilim sergiledigi goriilmektedir.

93



Biitiin bu bilgiler 1s1ginda genel olarak degerlendirildiginde veri setinin, ¢oklu

regresyon analizi uygulanabilirligi varsayimlarini karsiladigi goriilmektedir.

3.5.2. Arastirmanin Nitel Verilerinin Analizi

Arastirmanin nitel boliimiinde 6gretmen goriislerine gore, okul miidiirlerinin
kiiltiirel zekalari, farkliliklart yonetimleri ve kiiltrel zeka ile farkliliklarin yonetimi
arasindaki iliski betimlenmeye calisilmustir. Oncelikle gériismelerden elde edilen ses
kayitlar1 aragtirma amaci kapsaminda hicbir detay atlanmadan yazili hale getirilmis,

okunmus ve sistematik bir sekilde analiz edilmistir.

Arastirmanin  nitel verilerinin  analizinde betimsel analiz teknikleri
kullanilmistir. Betimsel analiz, kavramsal bir ¢er¢eveden yola ¢ikilarak verilerin
islenmesi ve organize edilmesine dayali bir analiz seklidir (Altunisik, Coskun,
Yildirim ve Bayraktaroglu, 2010: s. 322). Betimsel analizde ilk agamada verilerin
hangi kavramsal cerceveden yola ¢ikilarak diizenlenecegi belirlenir. Ardindan bu
tematik ¢erceveye gore veriler okunur, diizenlenir ve islenir. Tematik ¢erceveye gore
diizenlenmis bulgular anlasilir bir sekilde tanimlanarak alintilarla desteklenir ve son
olarak ise yorumlanir (Akbulut, 2012: s. 186). Arastirmada incelenen kiiltiirel zeka
ve farkliliklarin yonetimi fenomenlerinin bu arastirmanin ikinci boéiilimiinde
sunuldugu gibi teorik bir alt yapisi bulunmaktadir. Ana tema ve alt temalarin
belirlenmesinde, gostergelerin ilgili olduklari alt tema ve ana temalar altinda
organize edilmesinde bu teorik alt yap1 ¢ergeve olarak kullanilmis ve betimsel analiz

basamaklar1 dikkate alinmistir.

Ogretmen goriislerinden elde edilen veriler oncelikle anlamli béliimlere
ayrilmistir. Her bir bolimiin ne anlam ifade ettigiyle ilgili kodlamalar yapilmistir.
Sonrasinda ortaya ¢ikan bu kodlar, ortak noktalarina gore biraraya getirilebilecek
gostergeler altinda organize edilmis ve yorumlanmistir.  Gostergelerin
isimlendirilmesinde, kategorilendilmesinde, belirlenen gostergelerin hangi ana tema
ve alt temalar altinda organize edileceginin belirlenmesinde fenomenlerin teorik alt

yapisi ¢erceve olarak kullanilarak betimsel analiz yapilmistir.
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Nitel arastirmalarda gegerlik i¢in arastirilan olgunun azami 6l¢iide yansiz ve
yalin haliyle gozlemlenerek ele alinmasi, bulgularmmin sunumunda katilimcilarin
dogrudan ifadelerine yer verilmesi gecerliligi arttirmaktadir (Yildirnnm ve Simsek,
2006: s. 255). Ayrica, goriismecinin yanlis anlama, yorumlama, kigisel bakig agisinin
ve Onyargilarinin Oniline gegebilmek i¢in goriigme siirecinde katilimcilardan
sistematik olarak geri bildirim alinmasi arastirma gegerliligini (Maxwell, 2013:
s.168) arttirmaktadir. Aragtirma verilerinin analizinde ve bulgularin sunumunda bu
hususlara dikkat edilerek arastirmanin gecerliligi saglanmaya caligilmistir. Goriisme
oncesinde katilimcilara arastirma amacinin agiklanmasi, gériigme sorulariin agikca
ifade edilmesi, goriisme sonrasinda verilerin ham halinin saklanmasi nitel
arastirmalarin giivenirligini saglamaya katki sundugu ( Yildirim ve Simsek, 2006: s.

264) i¢in arastirmada bu hususlara da dikkat edilmistir.

Arastirma sorularmin hazirlanmasinda, verilerin analizinde, bulgularin
yorumlanmasinda, ana tema ve alt temalara iliskin bulgularin olusturulmasinda ve
sunumu asamalarinda uzman incelemesine basvurulmasi aragtirmanin  hem
gecerligini hem de giivenirligini arttiran yontemlerdir (Merriam ve Tisdell, 2013:
5.259). Nitel arastirmalarda gegerlilik ve giivenirlik i¢in konuyla ilgili alan uzmanlarn
tarafindan verilerin ve bulgularin incelenerek, miimkiin oldugunca fikir birligine
varilmasi onerilmektedir (Creswell ve Clarck, 2015: s. 226). Bu nedenle arastirma
verileri ve analiz bulgular1 bir alan uzmani ve bir de egitim yonetimi doktora
Ogrencisi olmak iizere iki kisinin incelemesine sunulmustur. Egitim yonetimi doktora
ogrencisi ile olusturulan kod, gésterge ve ilgili ana tema ve alt temalarin tamaminda
gorils birligi saglanmis, alan uzmani tarafindan ise iki gosterge ve ilgili alt temasiyla
ilgili degisiklik Onerisi sunulmustur. Miles ve Huberman’a (1994: s. 64) gore,
[uzlasilan kodlar/(uzlasilan + uzlasilmayan kodlar)]x 100 formilii dikkate
alindiginda verileri inceleyenler arasindaki goriis birliginin %80 ve {izerinde olmasi
gerekmektedir. Buna gore inceleyiciler aras1 goriis birligi %91 olarak hesaplanmistir.
Bu baglamda genel olarak degerlendirildiginde arastirma bulgularinin gecerli ve

giivenilir oldugu ifade edilebilir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR

Bu boliimde, arastirma verilerinin analiz bulgularina yer verilmistir.

4.1. ARASTIRMANIN NiCEL ANALIZINE ILISKiN BULGULAR

Calismanin bu bolimiinde, O6gretmen algisina gore, okul yoneticilerinin
kiiltiirel zeka diizeyi, farkliliklar1 yonetim diizeyleri ve kiiltiirel zeka ile farkliliklarin

yonetimi arasindaki iliskiye dayali nicel veri analizi bulgularina yer verilmektedir.

4.1.1. Ogretmen Algisina Gore Okul Yoneticilerinin Kiiltiirel Zeka Diizeyi

Okul yoneticilerinin kiiltiirel zeka ve alt boyutlaria ait aritmetik ortalama ve
standart sapma degerleri incelendiginde (Tablo 27); Ogretmenlere goére okul
yoneticileri kiiltiirel zekdyr X= 3.16 (SS=.74) ve alt boyutlar1 olan kiiltiirel zeka
stbilisi X=3.23 (SS=.89), kiiltiirel zeka bilisi X=3.00 (SS=.81), kiiltiirel zeka
motivasyonu X=3.15 (SS=.85) ve kiltirel zekd davramisi X=3.23 (SS=.81)

diizeylerinde gergeklestirmektedirler.

Tablo 27. Ogretmenlerin Algilarna Gére Okul Miidiirlerinin Kiiltiirel Zeka Diizeyi

Kiiltiirel Zeka ve Alt Boyutlar X SS

Kiiltiirel Zeka Genel 3.16 0.74
Kiiltiirel Zeka Ustbilis 3.33 0.89
Kiiltiirel Zeka Davranis 3.23 0.81
Kiiltiirel Zeka Motivasyon 3.15 0.85

Kiiltiirel Zeka Bilis 3.00 0.81




4.1.2. Ogretmen Algisina Gore Okul Yoneticilerinin Farkhliklar1 Yénetim

Diizeyi

Okul yoneticilerinin farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarina ait aritmetik
ortalama ve standart sapma degerleri incelendiginde (Tablo 28); 6gretmenlere gore
okul yoneticileri farkliliklarin yonetimini X= 3.30 (SS=.63) ve alt boyutlari olan
farkliliklar1 kapsamay1 X=3.35 (SS=. 73), farkliliklara farkindaligi X=3.35 (SS=.70),
farkliliklara uyumu X=3.34 (SS=.82) ve farkliliklardan faydalanmayr X=3.08
(SS=.69 ) diizeylerinde gergeklestirdikleri goriilmektedir.

Tablo 28. Ogretmenlerin Algilarina Gére Okul Miidiirlerinin Farkliliklari

Yonetimleri
Farkhliklarin Yonetimi ve Alt Boyutlar: X SS
Farkliliklarin Yonetimi Genel 3.30 0.63
Farkliklar1 Kapsama 3.35 0.73
Farkliliklara Farkindalik 3.35 0.70
Farkliliklara Uyum 3.34 0.82
Farkliliklardan Faydalanma 3.08 0.69

4.1.3. Ogretmen Algisina Gore Kiiltiirel Zeka ve Farkhiliklarin Yonetimi

Arasindaki Iliski

Arastirma degiskenleri olan kiiltiirel zeka, kiitiirel zeka {istbilis, kiiltiirel zeka
bilis, kiiltiirel zekd motivasyon, kiiltiirel zekd davranis, farkliliklarin yonetimi,
farkliliklarin yonetimi farkliliklara farkindalik, farkliliklarin yonetimi farkliliklar
kapsama, farkliliklarin yonetimi farkliliklara uyum ve farkliliklarin yonetimi
farkliliklardan faydalanma degiskenleri arasindaki iligskiler pearson korelasyon
katsayilar1 hesaplanarak incelenmistir. Korelasyon katsayisinin degerlendirilmesinde;
10< r <30 diistik iliski, .30< r < .50 orta derecede iligski ve r>.50 yiiksek diizeyde
iliski olarak yorumlanabilmektedir (Field, 2018: s. 179). Degiskenler arasindaki
pearson korelasyon katsayist degerler Tablo 29°da sunulmaktadir.
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Tablo 29. Degiskenler Arasindaki Pearson Korelasyon Analizi Sonuglari

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. KZ. Genel 1 ,86** ,89** ,90** ,88** J12%* ,68** ,43** 67** ,81™
é sz1 1 JOR* O TIRF 7% BTRF BB a4ex G2RF GgR*
stbilig
3. KZ Bilis 1 J3FF 89 Bl BT 36**  \58**  68**
:\1/] f_z 1 76%  B4** B0 3g%x  BO** 76
otivasyon
% KZ 1 63  60**  36%* 57 75w
avranig
6. FY Genel 1 94**  83**F  BT** 78%*
7.FY
Farkliliklar: 1 ,69%* JJ9** 7ox*
Kapsama
8. FY Kk **x
Farkliliklardan 1 59 45
Faydalanma
9.FY .
Farkliliklara 1 72%*
Farkindalik
10. FY
Farkliliklara 1
Uyum

**p < .01; KZ: Kiiltiirel Zeka; FY: Farkliliklarm Y6netimi

Tablo 29°da yer alan sonuglar degerlendirildiginde; kiiltiirel zeka ile
farkliliklarin yonetimi (r=.72, p < .01) arasinda yiiksek diizeyde ve anlamli iliski
oldugu goriilmektedir. Kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetiminin alt boyutlarindan
farkliliklar1 kapsama (r=.68, p<.01), farkliliklara farkindalik ( r=.67, p<.01) ve
farkliliklara uyum (r=.81, p<.01) arasinda yiiksek diizeyde ve anlamli iliski,
farkliliklardan faydalanma ile arasinda (r=.43, p<.01) orta diizeyde ve anlaml iliski

bulunmaktadir.

Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi iliskisine bakildiginda ise;
farkliliklarin yonetimi ve kiiltiirel zeka tstbilis (r=.67, p<.01), Kkiiltiirel zeka bilis
(r=.61, p<.01), kiltirel zekd motivasyon (r=.64, p<.01) ve kiiltiirel zeka davrans

(r=.63, p<.01) arasinda yiiksek diizeyde ve anlamli iligski bulunmaktadir.

Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlar iligkisi
incelendiginde; kiiltiirel zeka istbilis ve farkliliklarin yonetimi farkliliklardan
faydalanma arasinda (r=.44, p<.01) orta diizeyde iliski, farkliliklar1 kapsama (r=.65,
p<.01), farkliliklara farkindalik (r=.63, p<.01) ve farkliliklara uyum (r=.68, p<.01)
arasinda yiiksek diizeyde iliski bulunmaktadir. Kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklarin

yonetimi farkliliklardan faydalanma arasinda (r=.36, p<.01) arasinda orta diizeyde
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iliski, farkliliklar1 kapsama (r=.57, p<.01), farkliliklara farkindalik (r=.58, p<.01) ve
farkliliklara uyum (r=.68, p<.01) arasinda yiiksek diizeyde iliski bulunmaktadir.
Kiltiirel zeka motivasyon ve farkliliklarin yonetimi farkliliklardan faydalanma
arasinda (r=.38, p<.01) orta diizeyde iliski, farkliliklar1 kapsama (r=.60, p<.01),
farkliliklara farkindalik (r=.630 p<.01) ve farkliliklara uyum (r=.76, p<.01) arasinda
yiksek diizeyde iliski bulunmaktadir. Kiiltiirel zekd davranis ve farkliliklarin
yonetimi farkliliklardan faydalanma arasinda (r=.36, p<.01) orta diizeyde iliski,
farkliliklar1 kapsama (r=.60, p<.01), farkliliklara farkindalik (r=.57 p<.01) ve
farkliliklara uyum (r=.75, p<.01) arasinda yiiksek diizeyde iligski bulunmaktadir.

Kiiltiirel zeka yordayict degiskeninin, farkliliklarin yonetimi yordanan
degiskenini yordama derecesini test etmek i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizi
yapilmustir. Farkliliklarin yonetimi yordanan degiskeni ile kiiltiirel zeka ve kiiltiirel
zeka alt boyutlar1 istbilis, bilis, motivasyon ve davranis yordayict degiskenleri
arasindaki iliskiye yonelik ¢oklu dogrusal regresyon analizi bulgulart Tablo 30’da

sunulmustur.

Tablo 30. Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlarinin Farkliliklarin Yo6netimini Yordamasina
Iliskin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Bulgular

Degisken B Standart B T p ikili Kismi
Hata r r

Sabit 1.34 .07 18.80 .00

KZ. 24 .03 .34 8.39 .00 .67 .30

Ustbilis

KZ. .08 .03 A1 2.70 .00 .61 A0

Bilis

KZ. 14 .03 19 4.37 .00 .64 16

Motivasyon

KZ. A2 .03 A5 3.56 .00 .63 A3

Davranis

R=.729 R2=0.529
F= 202,059 P=0.000

KZ: Kiiltiirel Zeka

Okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetimlerinin, kiiltiirel zeka tarafindan ne
sekilde yordandiginin belirlenmesi amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda;
kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yoOnetimi arasinda anlamli bir iliski oldugu
bulunmustur (R= 0.729, R?=0.529, F 4-713=202.509, p < 0.01). Kiiltiirel zekanin alt

boyutlar1 olan dort degisken, okul miidiirlerinin farkliliklar1 yonetimlerindeki
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degisimin %52’sini agiklamaktadir. Standartlastirilmis regresyon katsayilarina gore,
kiiltiirel zeka altboyutlarinin, farkliliklarin yonetimi tizerindeki goreli 6nem sirasi;
kiltiirel zeka tistbilis (3= 0.347), kiiltiirel zeka motivasyon (3= 0.199), kiiltiirel zeka
davranig (B= 0.155) ve kiiltirel zeka bilis (B= 0.113) seklindedir. Regresyon
katsayilarinin anlamlilik diizeylerine bakildiginda; kiiltiirel zeka iistbilis (p < 0.05),
kiitiirel zeka bilis (p < 0.05), kiiltiirel zeka motivasyon (p < 0.05) ve kiiltiirel zeka
davranisin (p < 0.05), okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetmelerinin anlamli

yordayicilart olduklar1 goriilmektedir.

Kiiltirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iliskiler
incelendiginde; kiiltiirel zeka {istbilis ve farkliliklarin yonetimi arasinda r=0.679
(diger degiskenlerin etkisi kontrol edildiginde r=0.30), kiiltiirel zeka motivasyon ve
farkliliklarin yonetimi arasinda r=0.648 (diger degiskenler kontrol edildiginde
r=0.162), kiiltiirel zeka davranis ve farkliliklarin yonetimi arasinda r=0.631 (diger
degiskenler kontrol edildiginde r=0.132), kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklarin yonetimi
arasinda r= 0.612 (diger degiskenler kontrol edildiginde r=0.101) diizeylerinde

korelasyonlar oldugu gézlenmektedir.

4.1.3.1. Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlar1 ve Farklhihiklarin Yonetimi Alt
Boyutlar1 Arasindaki iliski
Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlar1 arasindaki

iliskiyi ortaya koymak amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizleri yapilmaistir.

Kiiltiirel zeka alt boyutlarindan kiiltiirel zeka {istbilis, kiiltiirel zeka bilis,
kiiltiirel zekd motivasyon ve Kkiiltiirel zekda davranmis ile farkliliklarin yonetimi
farkliliklara farkindalik arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu

dogrusal regresyon analizinin sonuglari Tablo 31’de sunulmustur:

100



Tablo 31 Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlarinin, Farkliliklara Farkindalik Alt Boyutunu

Yordamasina iliskin Regresyon Analizi Sonuglart

Degisken B Standart P T p Ikili Kismi
Hata r r

Sabit 1,50 ,08 17,61 ,00

KZ. ,23 ,03 30 6,77 ,00 62 24
Ustbilis

KZ. ,13 ,03 15 341 ,00 )58 12
Bilis

KZ. A7 ,04 20 4,27 ,00 ,60 15
Motivasyon

KZ. ,08 ,04 ,09 2,05 ,04 57 07
Davranis

R=.678 R?=.460

F(4.713)=151.878 P=0.000

Tablo 31’de yer alan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina bakildiginda
kiltirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yOonetimi alt boyutlarindan olan
farkliliklara farkindalik arasmada (R= 0.678, R?=0.460, Fu.713=151.878, p < 0.01)
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 birlikte,
farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan olan farkliliklara farkindaliktaki degisimin
%46’sm1 aciklamaktadir. Standartlastirilmis regresyon katsayilarina gore, kiiltiirel
zeka alt boyutlarinin, farkliliklara farkindalik boyutu tizerindeki goreli 6nem sirast;
kiiltiirel zeka tstbilis (B= 0.301), kiiltiirel zeka motivasyon (3= 0.209), kiiltiirel zeka
bilis (B= 0.153) ve kiiltirel zekd davramis (B= 0.096) seklindedir. Regresyon
katsayilarinin anlamlilik diizeylerine bakildiginda; kiiltiirel zeka tistbilisin (p < 0.05),
kiiltiirel zeka motivasyonun (p < 0.05), kiiltiirel zeka bilisin (p < 0.05) ve kiiltiirel
zeka davranigin (p< 0.05), farkliliklarin yonetimi alt boyutu farkliliklara farkindaligin

anlamli yordayicilari oldugu goriilmektedir.

Kiiltiirel zekd alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi alt boyutu farkliliklara
farkindalik arasindaki iliskiler incelendiginde; kiiltiirel zeka iistbilis ve farkliliklara
farkindalik arasinda r=0.626 ( diger degiskenlerin etkisi kontrol edildiginde r=0.246),
kiltirel zeka motivasyon ve farkliliklara farkindalik arasinda r=0.609 (diger
degiskenler kontrol edildiginde r=0.158), kiiltiirel zekd davramis ve farkliliklara
farkindalik arasinda r=0.575 (diger degiskenler kontrol edildiginde r=0.077), kiiltiirel
zeka bilis ve farkliliklara farkindalik arasinda r= 0.586 (diger degiskenler kontrol
edildiginde r=0.127) diizeylerinde korelasyonlar oldugu bulunmustur.
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Kiiltiirel zeka alt boyutlarindan kiiltiirel zeka istbilis, kiiltiirel zeka bilis,
kiiltirel zekd motivasyon ve kiiltiirel zekd davranis ile farkliliklarin yonetimi
farkliliklar1 kapsama arasindaki iliskiyi belirlemek anaciyla yapilan ¢oklu dogrusal

regresyon analizinin sonuglar1 Tablo 32’de sunulmustur:

Tablo 32. Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlarinin Farkliliklar1 Kapsama Alt Boyutunu

Yordamasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart P T p dkili Kismi
Hata r r

Sabit 1,18 ,08 37 13,67 ,00

KZ. ,30 ,03 ,09 857 ,00 65 ,30
Ustbilis

KZ. ,08 ,04 A4 2,12 ,03 57 07
Bilis

KZ. ,12 ,04 16 3,03 ,00 ,60 11
Motivasyon

KZ. ,15 ,04 37 3,72 ,00 ,60 13
Davranis

R=.698 R?2=.488

Fun5=169.635  P=0.000

Tablo 32’de yer alan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina bakildiginda
kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi alt boyutu farkliliklar1 kapsama
arasinda (R= 0.698 R?=0.488, F.713=169.635, p < 0.01) anlamh bir iliski oldugu
goriilmektedir. Kiiltiirel zeka alt boyutlar birlikte, farkliliklarin yonetimi alt boyutu
farkliliklar1 kapsamadaki degisimin %48’sini aciklamaktadir. Standartlagtirilmisg
regresyon Katsiyilarina gore, kiiltiirel zeka alt boyutlarinin, farkliliklar1 kapsama alt
boyutu iizerindeki goreli 6nem sirasi; kiiltiirel zeka davranis (3= 0.370), kiiltiirel zeka
motivasyon (B= 0.169), kiiltiirel zeka bilis (3= 0.144) ve kiiltiirel zeka tstbilis (3=
0.093) seklindedir. Regresyon katsayilarinin anlamlilik diizeylerine bakildiginda;
kiiltiirel zeka tstbilis (p < 0.05), kiiltiirel zeka motivasyon (p < 0.05), kiiltiirel zeka
davranis (p < 0.05) ve kiiltiirel zeka bilisin (p < 0.05), farkliliklar1 kapsama alt
boyutunun anlamli yordayicilar1 oldugu goriilmektedir. Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve
farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklar1 kapsama arasindaki iligkiler
incelendiginde; kiiltiirel zeka tistbilis ve farkliliklar1 kapsama arasinda r=0.659 (diger
degiskenlerin etkisi kontrol edildiginde r=0.306), kiiltiirel zekd motivasyon ve
farkliliklar1 kapsama arasinda r=0.606 (diger degiskenler kontrol edildiginde
r=0.113), kiiltiirel zeka davranig ve farkliliklari kapsama arasinda r=0.606 (diger
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degiskenler kontrol edildiginde r=0.138), kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklar1 kapsama
arasinda r= 0.578 (diger degiskenler kontrol edildiginde 1r=0.079) diizeylerinde

korelasyonlar oldugu bulunmustur.

Kiiltiirel zeka alt boyutlarindan kiiltiirel zeka istbilis, kiiltiirel zeka bilis,
kiiltiirel zekd motivasyon ve kiiltiirel zeka davranis ile farkliliklarin yonetimi alt
boyutlarindan olan farkliliklara uyum arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan

coklu dogrusal regresyon analizinin sonuglar1 Tablo 33’de sunulmustur:

Tablo 33. Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlarinin Farkliliklara Uyum Alt Boyutunu

Yordamasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart T p Ikili Kismi
Hata r r

Sabit ,50 ,07 6,56 ,00

KZ. A1 ,03 12 3,47 ,00 ,68 07
Ustbilis

KZ. ,13 ,03 13 3,81 ,00 ,68 08
Bilis

KZ. 31 ,03 33 8,71 ,00 ,76 |18
Motivasyon

KZ. ,32 ,03 32 8,94 ,00 75 19
Davranis

R=,820 R?=,672

Far13= 365,463 P=,000

Tablo 33’de yer alan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina bakildiginda
kiiltirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan olan
farkliliklara uyum arasinda (R= 0.820, R?=0.672, F4-713=365.463, p < 0.01) anlaml
bir iliski oldugu goriilmektedir. Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 birlikte, farkliliklarin
yonetimi alt boyutlarindan olan farkliliklara uyumdaki degisimin %67 sini
aciklamaktadir. Standartlagtirilmis regresyon Katsayilarina gore, kiiltiirel zeka alt
boyutlarinin, farkliliklara uyum alt boyutu {lizerindeki goéreli 6nem sirasi; kiiltiirel
zeka motivasyon (B= 0.331), kiiltiirel zeka davranig (3= 0.325), kiiltiirel zeka bilis
(B= 0.133) ve kiiltiirel zeka istbilis (8= 0.120) seklindedir. Regresyon katsayilarinin
anlamlilik diizeylerine bakildiginda; kiiltiirel zeka istbilis (p < 0.05), kiltiirel zeka
motivasyon (p < 0.05), kiiltiirel zeka davranis (p < 0.05) ve kiiltiirel zeka bilisin (p <
0.05) farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan olan farkliliklara uyumun anlamli

yordayicilart oldugu goriilmektedir. Kiiltiirel zeka alt boyutlart ve farkliliklarin
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yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara uyum arasindaki iliskiler incelendiginde;
kiiltiirel zeka iistbilis ve farkliliklara uyum arasinda r=0.682 ( diger degiskenlerin
etkisi kontrol edildiginde r=0.075), kiiltiirel zekd motivasyon ve farkliliklara uyum
arasinda 1=0.763 (diger degiskenler kontrol edildiginde r=0.187), kiiltiirel zeka
davranis ve farkliliklara uyum arasinda r=0.756 (diger degiskenler kontrol
edildiginde r=0.192), kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklara uyum arasinda r= 0.688
(diger degiskenler kontrol edildiginde r=0.082) diizeylerinde korelasyonlar oldugu

gorilmektedir.

Kiiltiirel zekv alt boyutlarindan kiiltiirel zeka {istbilis, kiiltiirel zeka bilis,
kiiltiirel zeka motivasyon ve Kkiiltiirel zekd davranmis ile farkliliklarin yonetimi
farkliliklardan faydalanma alt boyutu arasindaki iliskiyi belirlemek anaciyla yapilan

coklu dogrusal regresyon analizinin sonuglar1 Tablo 34’te sunulmustur.

Tablo 34 Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlarinin Farkliliklardan Faydalanma Alt Boyutunu

Yordamasina iliskin Regresyon Analizi Sonuglart

Degisken B Standart P T p Ikili Kismi
Hata r r

Sabit 1,79 ,10 1765 ,00 44 21

KZ. 25 ,04 32 595 ,00 36 ,03

Ustbilis

KZ. ,04 ,04 ,05 93 35 ,38 06

Bilis

KZ. ,08 ,04 10 1,72 ,08 36 01

Motivasyon

KZ. ,01 ,04 ,02 40 ,68 44 21

Davranis

R=,456 R2=,208

Flar= 46,914  P=,000

Tablo 34’de yer alan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina bakildiginda
kiltirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan olan
farkliliklardan faydalanma arasinda (R= 0.456, R?=0.208, Fu-713=46.914, p < 0.01)
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 birlikte,
farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklardan faydalanmadaki degisimin
%20’sini aciklamaktadir. Standartlastirilmis regresyon katsiyilarina gore, kiiltiirel
zeka alt boyutlarmin, farkliliklardan faydalanma alt boyutu tizerindeki géreli dnem
strast; kiiltiirel zeka tstbilis (B= 0.320), kiiltiirel zeka motivasyon (B= 0.102), kiiltiirel
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zeka bilis (B= 0.050) ve kiiltiirel zeka davranig (B= 0.023) seklindedir. Regresyon
katsayilarinin anlamlilik diizeylerine bakildiginda; kiiltiirel zeka iistbilisin (p < 0.05)
farkliliklardan faydalanmanin anlamli yordayicisi oldugu goriilmektedir. Kiiltiirel
zeka alt boyutlart ve farkliliklarin ydnetimi alt boyutlarindan farkliliklardan
faydalanma arasindaki iligkiler incelendiginde; kiiltirel zeka {stbilis ve
farkliliklardan faydalanma arasinda r=0.367 ( diger degiskenlerin etkisi kontrol
edildiginde r=0.035), kiiltirel zekda motivasyon ve farkliliklardan faydalanma
arasinda 1=0.363 (diger degiskenler kontrol edildiginde r=0.015), kiiltiirel zeka
davranis ve farkliliklardan faydalanma arasinda r=0.445 (diger degiskenler kontrol
edildiginde r=0.218), kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklardan faydalanma arasinda r=
0.385 (diger degiskenler kontrol edildiginde r=0.064) diizeylerinde korelasyonlar
oldugu goriilmektedir.

4.2. ARASTIRMANIN NiTEL ANALIZINE iLiSKiN BULGULAR

Bu béliimde 6gretmenlerin, okul yoneticilerinde kiiltiirel zekayi, farkliliklarin
yonetimini, kiltirel zeka ve farkliliklarin yonetimi arasindaki etkilesimi nasil

deneyimlediklerine iliskin gézlemlerinin veri analizi bulgularina yer verilmistir.

4.2.1. Ogretmenlerin, Okul Yoneticilerinin Kiiltiirel Zekalariyla Tlgili

Goriisleri

Arastirma problemlerinden dérdiinciisii “Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin
kiiltiirel zekalartyla ilgili goriisleri nasildir?” seklinde diizenlenmistir. Ogretmenlerin,
okul yoneticilerinin kiiltiirel zekalariyla ilgili goriis ve deneyimlerine yonelik analiz

bulgular: Tablo 35’te sunulmustur.

105



Tablo 35. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Kiiltiirel Zekalarma Iliskin Gériisleri

Ana

Tema Alt Tema

Gosterge

Olumlu

Kiiltiirel farkindalik (02, 05, 06, 08, 011, 014,
015, 016, 017, 022).

Kiiltiirel planlama (08, 09, 017, 018, 019).
Kiiltiirel yordama/ 6ngérii (02, 08, 010).

Ustbilis

Olumsuz

Kiiltiirel inkar (O1, 03, 04, 07, 012, 013, 021).
Kiiltiirel farkindalik yetersizligi (03, 04, 07,
020, 024, 025).

Kiiltiirel savunma (01, 09, 013, 020, 023,024,
025).

Olumlu

Kiiltiirel deger-norm bilgisi ( 02, 06, O11, 014,
015, 016, 017, 018, 019).

Kiiltiirel sistemler bilgisi ( 06, 08, 011, 015,
018).

Bilis

Olumsuz

Kiiltiirel sistemler bilgisi yetersizligi (O1, O3,
04, 05, 07, 020, 021,023, 024).

Kiiltiirel deger-norm bilgisi yetersizligi (03, 09,
012,013, 015, 019, 022, 023, 024, 025).

Olumlu

Kiiltiirel Zeka Boyutlar

Kiiltiirel amag (02, 08, 011, 014, 015, O17,
019, 022).

Kiiltiirel 6zgiiven (06, O11, 014, 017, 018,
021).

Motivasyon

Olumsuz

Kiiltiirel 6zgiiven eksikligi (01,02, 03, 04, 05,
07, 09, 010, 012, 020, O13).

Kiiltiirel ilgisizlik (O1, 03, 07, 013, 015, 023,
025).

Olumlu

Kiiltiirel sozel davranis ( 02, 06, 08, O11, 017,
018, 019).

Kiiltiirel sozsiiz davrans (02, 06, 09, 014, O16,
017, 019, 022).

Davrams

Olumsuz

Kiiltiirel sézel davranis yetersizligi (O1, O3, 04,
05, 07,013, 015, 020, 021, 024, 025).
Kiiltiirel sdzsiiz davranis yetersizligi (03, 04, O5,
07,010, 012, 015, 020, 021, 023, 024, 025).

Analiz bulgularina gore 6gretmenlerin okul miidiirlerine yonelik kiiltiirel zeka

gozlemlerine iliskin, Kiiltiirel Zeka Ustbilis, Kiiltiirel Zeka Bilis, Kiiltiirel Zeka

Motivasyon ve Kiiltiirel Zekd Davranis alt temalariyla ilgili ortaya c¢ikan

gostergelerin, her bir alt temayla ilgili olumlu ve olumsuz deneyimler olarak

yasandig1r bulgusuna ulagilmistir. Kiiltiirel zeka alt temalar1 ve olusturulmus olan

ilgili gostergeleri asagida detayl bir sekilde agiklanmustir.
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f1.2.l.1. Ogretmenlerin Okul Yoneticilerinin Kiiltiirel Zeka Ustbilisleriyle

Ilgili Goriisleri

Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel zekalariyla ilgili; istbilis alt
temasina yonelik olumlu deneyimleri kiiltiirel farkindalik, kiiltiirel planlama ve
kiiltiirel yordama/dngdrii olarak ii¢ gostergede gruplandirilmistir. Ogretmenlerin,
okul miidiirlerinin kiiltiirel inkar, kiltirel farkindalik yetersizligi ve kiiltiirel
savunmalarina vurgu yapan ifadeleri ise kiiltiirel zeka dstbilisle ilgili olumsuz

gostergeler olarak belirlenmistir.

Ogretmenler ifadelerinde okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlere farkindaliginin,
farkl kiiltiirlerle etkilesim i¢in planlama ve hazirlik yapmasinin, farkl kiiltiirlerde
etkilesimde nasil davranmast ve konugsmasi gerektigiyle ilgili tahminler
yapabilmesinin, farkli kiiltiirleri anlama, dikkat etme, yorumlama ve
sorgulayabilmesinin gerekliligini vurgulamislar ve okul miidiirlerinde bu davranislar
gozlemlediklerini ifade etmislerdir. Okul miidiirleriyle ilgili bu gozlem ve
deneyimlere vurgu yapan 6gretmen ifadeleri kiiltiirel zeka ana temasinin dstbilis alt
temasinda olumlu olarak gruplandirilmistir. Ogretmenler, okul miidiirlerinin 6n
yargilt diisiinerek, kiiltiirel farkindalik gostermeyerek, farkli kiiltiirleri inkar ederek,
kendi kiiltiirlerini  Gistiin ~ gorerek ise  kiiltiirel zeka istbilisi  yeterince
gosteremediklerini  vurgulamislardir. Okul miidiirleriyle ilgili bu gbzlem ve
deneyimlere vurgu yapan 6gretmen ifadeleri, kiiltiirel zeka ana temasinin tstbilis alt

temasinda olumsuz gostergeler olarak gruplandirilmistir.

4.2.1.1.1. Kiiltiirel Zeka Ustbilis Olumlu Géstergeler

Ogretmen ifadelerinin analizleri sonucunda, Kiiltiirel Zeka Ustbilisle ilgili
olumlu olarak kategorize edilen gostergeler, kiiltiirel farkindalik, kiiltiirel

yordama/6ngorii ve kiiltiirel planlama olarak belirlenmistir.

4.2.1.1.1.1. Kiiltirel Farkindahk

Ogretmenler, miidiirlerin okuldaki farkli kiiltiirleri anlamaya ve tanimaya
calistiklarimi, farkli kiiltiirlere kars: dikkatli olduklarini, kendi kiiltiiriinii ve farkli

kiltiirleri karsilastirarak muhdkeme edebildiklerini, bir kiiltiirde gegerli olan bir
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bilginin bagka bir kiiltiirde gegerli olamayacaginin farkinda olduklarini ve farkli
kiiltiirlerle empati  kurabildiklerini vurgulamislardir. Ogretmenler tarafindan
vurgulanan bu ifadeler ve benzer igerik tasiyan ifadeler kiiltiirel zeka tstbilis alt
temasinin gostergelerinden kiiltiirel farkindalik altinda gruplandirilmigtir. Kiiltiirel

farkindalik gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

S Kiiltiirel farklihiklar: algilar, karsilastirma yapabilir ve onlarla empati
kurabilir. Okul miidiiriim batida dogmugs ve yetismis biri. Ben ise tam tersi dogu
kiiltiiriiyle biiyiitiildiim. Benimle iletisimde ..... siz boyle hissediyorsunuz, ..... Siz
boyle diisiiniiyorsunuz seklinde ifadeler kullaniyor........ -Hocam bildigim kadariyla
sizin oralarda soyle soyle gelenekler var, yanls mi biliyorum-, der. Hem kendi
bilgisini kontrol eder, hem de bizi anlamaya ¢alistigina dair bize geri doniitler verir”
(02). “Kiiltiirel zekas: yiiksek birinin farkli kiiltiirlere karsi dikkatli gézlem yapmast,
tamimaya ¢alismasi, farklihigr algilamasi gerekir............ Jarkh kiiltiirlerden kisilerin
ne hissettigini de tahmin edebilmelidir. Kendi okul miidiiriimiin bu agilardan iyi

oldugunu soyleyebilirim.” (05).

4.2.1.1.1.2. Kiiltirel Planlama

Okul miidiirleriyle ilgili, kiiltiirel etkilesime girmeden 6nce farkli bir kiiltiire
uyum saglamayi hizli ve kolay hale getirebilecek programlama, strateji ve hazirlik
yapma, farkli kiiltlirleri tanimaya yonelik okuma, aragtirma yapmaya vurgu yapan
ogretmen ifadeleri kiiltiirel zeka {stbiligin kiiltiirel planlama gostergesi olarak

belirlenmistir. Kiiltlirel planlamaya ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

........... Ozellikle de okuldaki Tiirkge bilmeyen Arap ogretmen ve ogrencilerle
iletisime ge¢meden once rehber ogretmen oldugum ve Arapg¢a bildigim i¢in benimle
bir toplanti yapti. Bu toplantida: -Hocam siz onlarin kiiltiirlerini daha iyi
biliyorsunuz, neler yapabilecegimizle ilgili on hazirliklarimizi planlarsak 6gretmen
ve dgrencilerin okula uyumunu hizlandiririz-,, dedi. Kiiltiirel ve dilsel farkliliklar
okula entegre etmek ve kendisinin de onlarla iletigimini uyumlu hale getirmek icin
neler yapilabileceginin ve kiiltiirlerarast nasil bag kurabileceginin bir planlamasint
yaptik”(09). “......... Okulmuzun bir Avrupa Birligi Projesi’ne dahil olmasindan

dolayr ¢esitli iilkelere seyahat etmekteyiz. Okul miidiiriim proje oncesi gidecegimiz
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tilkelerin gezilecek yerlerini, yeme i¢me aliskanliklarint ve egitim sistemlerini
arastirir ve hazirlik yapar. Kendisini gidecegi kiiltiive hazirlayan bir okul miidiiriim

var”(019).

4.2.1.1.1.3. Kiiltiirel Yordama/Ongorii

Ogretmenler, miidiirlerin farkli kiiltiirler hakkinda bilgiye dayali etkili
tahminler yapabildigini, nerede, ne zaman, kiminle dogru kiiltiirel etkilesimde
bulunmasi gerektigine iligkin Ongoriilerde  bulunabildiklerini, kiiltiirlerarasi
etkilesimlerde ortaya gikabilecek sorun ve faydalari dogru tahmin edebildiklerini
vurgulanmuglardir. Ogretmenler tarafindan vurgulanan bu davramslar ve benzer igerik
tagiyan ifadeler kiiltiirel zeka iistbilis alt temasinin gostergelerinden kiiltiirel
yordama/ongorii altinda gruplandirilmistir.  Kiltiirel 6ngorii  gostergesi olarak

belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim, okuldaki kisilerin kiiltiirel farklihiklarini bilir.......-Hocam
kimin ne oldugunu bilirseniz, gelebilecek zararlari da, firsatlart da iyi
degerlendirirsiniz- der. Kendisinin de bu anlamda éngoriileri genellikle dogru ¢ikar.
Bizlere de sik sik 6grencilerimizin ve velilerimizin kiiltiirel ozelliklerini bilmemizin
ileride dogabilecek sorunlar igin ya da davranmislarimizda dikkat etmemiz gereken
seyler icin rehber olacagina iliskin hatirlatmalar yapar” (09). “Okul miidiiriim
ozellikle yurtdist projelerinde aswr1 gézlemcidir. Seyahatlerimiz oncesinde bol okuma
vapan biri oldugu igin uygun davranig ve konusma bi¢imini tahmin etmede de
basarili. Olast kriz ve sorunlart da én gorebiliyor. Arkadaglar gittigimiz iilkede su

tarz sorunlarla karsilasabiliviz, bunlara dikkat edelim onlemlerimizi alalim der”

(08).

4.2.1.1.2. Kiiltiirel Zeka Ustbilis Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler, yapilan goriismelerde okul miidiirlerinin bazi davranislariyla
kiiltiirel zeka tistbilisi yeterince saglayamadiklarina yonelik ifadeler kullanmiglardir.
Ogretmen goriislerinin analiz sonucu, miidiirlerin kiiltiirel farkliliklarla ilgili kiiltiirel

zeka stbilisi yeterince saglayamadigiyla ilgili ifadeleri kiiltiirel farkliliklar1 inkar,
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kiiltiirel farkindalik eksikligi ve kiiltiirel savunma olarak belirlenerek ii¢ alt gosterge

altinda gruplandirilmstir.

4.2.1.1.2.1. Kiiltiirel inkar

Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkli kiiltiirleri ve kiiltiirel tercihleri kendi
kiiltiirel baglamlart ile yorumladiklarma ve degerlendirdiklerine, kendi kiiltiirel
Ozelliklerinin ve diisiincelerinin disinda bir ger¢egin olmadigina yonelik goézlemleri
olduklariyla ilgili ifadeler kullanmislardir. Okul miidiirlerinde goézlemlenen bu ve
benzeri 6zellikleri vurgulayan 6gretmen ifadeleri kiiltlirel zeka iistbilig alt temasinin
olumsuz bir gostergesi olarak kiiltiirel inkar altinda gruplandirilmigtir. Kiiltiirel inkar

ile ilgili 6rnek dgretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriimiin davramiglar tekdiize. Onun igin énemli olan diger kiiltiirler
degil........ Okulundaki o6gretmenleri tanmimaya bile ¢alismiyor. Kendisinden daha
farkly bir diisiincenin ya da kimligin varligindan haberdar degil. Ornegin onun
anlayisina gore 6gretmenin bir sablon giyim tarzi vardir, kadin ogretmenlerin dikkat
etmesi gereken seyler vardir. Bu olgiiler onun kiiltiirel ve dini aligkanliklarina
goredir. Kadin 6gretmenlere, hocam gelenek ve goreneklerimize uygun giyinmeye ve
davranmaya dikkat edelim diyebilecek kadar farkii olani inkdr etme egilimi
var. ”(020). “Okul miidiiriimii kiiltiirel olarak zeki bulmuyorum. Ona gére hepimiz
ayni dili konustugumuz, geneli yansitan sekilde giyindigimiz ve hatta ayni sendikada
oldugumuz siirece isler yolunda yiiriir. Aksi kiiltiirel kimlikler ya da ozellikler bizden

degildir anlayisi var.” (03).

4.2.1.1.2.2. Kiiltiirel Farkindalik Y etersizligi

Ogretmenler, okul miidiirlerinin kiiltiirel zekalariyla ilgili farkli kiiltiirleri
tanima ve anlamaya caligmamak, etkilesimde simirlarin1 ayarlamakta zorlanmak,
farklr kiltiirlere Ozgii gelisiglizel bilgi sahibi olmak, farkli kiiltiirlerle empati
kuramamak ve Onyargilarindan ya da g¢esitli nedenlerden dolayr fikirlerini
degistirmekte zorlanmakla ilgili davraniglarinin  oldugunu  vurgulamislardir.
Ogretmenler tarafindan bu vurgulamalar ve benzer igerik tasiyan ifadeler kiiltiirel

zeka tstbilisin yeterince gosterilemedigine yonelik olumsuz bir gdsterge olarak
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kiiltiirel farkindalik yetersizligi altinda gruplandirilmistir. Kiiltiirel farkindalik

yetersizligi gostergesi olarak belirlenen 6rnek dgretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim kiiltiirel farklhiliklara nasil davranmast ya da neye miidahil
olmas1 gerektiginin farkinda degil. Konusmamas: gereken konularin ya da
sinirlarimn bilincinde de degil. Ornegin okulumuza yurtdisindan Alman ogretmenler
ve oOgrenciler geldi............... Alman ogretmenlerle aksam yemeginde bir araya
geldigimizde benden; -Biz Isa’ya inaniyoruz, onlar da Hazreti Muhammed’e
inantyor mu?, seklinde soru sormami istedi. Bu tamamen kiiltiire iliskin
bilingsizliginden bence” (O7). “...Okul miidiiriimiin ézellikle inangla ilgili konularda
kiiliitiirel zekdsumn iyi olmadigum diisiiniiyorum. Ramazan ayinda ogretmenler
odasinda ¢ikolata dagitmasini, ikram etmeye ¢alismasini pek dogru bulmuyorum.
Onu masaya da birakabilir, dogrudan elinde dolastirarak bizlere sormast bence

niyetli olan 6gretmenlerin farkinda olmamasindan kaynaklaniyor (024).

4.2.1.1.2.3. Kiiltiirel Savunma

Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlerin varligmi kabul etmek ve
varligindan haberdar olmakla birlikte kendi kiiltliriiniin daha {stiin oldugunu
diisiindiiklerine, savunmaci bir yaklasimla farkli kiiltiirleri yorumladiklarina, farkl
kiiltirden Ogrenecek bir seyi olmadiklarina, aksine onlara ogretecek ¢ok seyleri
olduguklarini diisiindiiklerine ve farkli kiiltiirleri siirekli elestirdiklerine yonelik
ifadeler kullanmiglardir. Okul miidiirlerinde g6zlemlenen bunlar ve benzeri
ozellikleri vurgulayan 6gretmen ifadeleri kiiltiirel zeka iistbilis alt temasinin olumsuz
gostergesi olarak kiiltlirel savunma altinda gruplandirilmistir. Kiiltiirel savunma ile

ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim zaten genel olarak kibirli biri, baskasindan 6grenecek bir seyi
yok, kendisiyle ilgili siirekli oviiniiyor. Bu nedenle kendisininkinden farkli bir
kiiltiirden 6grenecek bir seyi de yok, c¢iinkii onun kiiltiirel gelenekleri ve kiiltiirel
tirtinleri en iyisi. Baska kiiltiirlere kapali, kendi kiiltiiriiniin tistiin olduguna inaniyor
ve siirekli bir savunma halinde” (04). “Okul miidiiriim Kafasinda insanlari
kategorize etmis. Gegistirecegi tipler/uzak durmasit gerekenler var, onunla benzer

kiiltiirel cografyadan gelenler/ gelmeyenler var.... Kendisi gibi olmayan: elestirme
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ve yerme huyu var. Proje nedeniyle okulumuza gelen ogrenci ve ogretmenlerin giyim
tarzlarim, sundugu gosterileri ¢ok elestirdi. -Bizim bunlara nelerin yenip nelerin
yenmeyecegini, nasil giyinmeleri gerektigini ogretmemiz lazim, bunlari gordiikce iyi

ki boyle olmamisim-, gibi seyler séyledi.” (013).

4.2.1.2. Ogretmenlerin Okul Yoneticilerinin Kiiltiirel Zeka Bilisleriyle

Igili Goriisleri

Ogretmenlerin, okul ydneticilerinin kiiltiirel zekalariyla ilgili bilis alt temasina
yonelik deneyimleri kiiltiirel deger/normlarin ve farkl kiiltiirel sistemlerin bilgisine
sahip olmak olarak iki gostergede gruplandirilmistir. Ancak bazi 6gretmenler okul
miidiirlerini farkli kiiltirler hakkinda bilgisiz olarak da degerlendirmislerdir. Okul
miidirlerinin kiiltiirel deger/norm ve kiiltiirel sistemler hakkindaki bilgi eksiklikleri

ise kiiltiirel zeka bilisle ilgili olumsuz gostergeler olarak belirlenmistir.

Ogretmenler ifadelerinde okul miidiirlerinin farkl kiiltiirlerin zaman, hiyerarsi
iliskileri, bireysellik, toplumsallik gibi parametrelere yiikledikleri anlam ve
degerlerin; ekonomi, inang, sanat, iletisim, dil ve politika gibi sistemlerin bilgisine
sahip olmasimin gerekliligini vurgulamislar ve okul miidiirlerinde bu yonde farkli
kiiltiirlere 0zgii bilgi birikimleri gozlemlediklerini ifade etmislerdir. Okul
midiirleriyle ilgili bu olumlu gézlem ve deneyimlere vurgu yapan 6gretmen ifadeleri
kiiltirel zekd ana temasmin bilis alt temasinda olumlu gostergeler olarak
gruplandirilmistir. Ancak bazi 6gretmenler, okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlerin
zaman, inang, sanat ve iletisim Vvb. sistemleri hakkinda bilgi sahibi olmayarak da
kiiltiirel zeka bilinci yeterince gosteremediklerini vurgulamiglardir. Bu ve benzeri
olumsuz ifadeleri yansitan Ogretmen ifadeleri kiiltiirel zeka bilis alt temasinda

olumsuz gostergeler olarak belirlenmistir.

4.2.1.2.1. Kiiltiirel Zeka Bilis Olumlu Gostergeler

Ogretmen ifadelerinin analizleri sonucunda, kiiltiirel zeka bilisle ilgili olumlu
olarak kategorize edilen gostergeler, kiiltiirel deger/norm bilgisi ve kiiltiirel sistemler

bilgisi olarak belirlenmistir.
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4.2.1.2.1.1. Kiiltiirel Deger-Norm Bilgisi

Ogretmenler, okul midiirlerinde farkli kiiltiirlerin hassasiyetlerini, zaman,
hiyerarsi, cinsiyet rolleri gibi parametlere yiikledikleri anlam ve degerleri bilme
yoniinde gézlemlere sahip olduklarini vurgulamislardir. Bu gézlemleri ve benzer
igerikleri yansitan 6gretmen ifadeleri kiiltiirel zeka bilis alt temasinin bir gostergesi
olarak kiiltiirel deger-norm bilgisi altinda gruplandirilmistir. Okul miidiirlerinin

kiiltiirel deger-norm bilgisiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Kiiltiirel zekas1 iyi olan biri farkl etnik ve kiiltiirel kokenden insanlarla ilgili
bilgili olmali, onlarin en ¢ok hangi konularda hassas oldugunu bilmeli. Kendi okul
miidiiriim okuldaki farkli kisilerin hassasiyetlerini bilen biri. Kime nasil hitap
edecegini, kiminle konusurken hangi konulara girmemesi gerektigini biliyor.”(02).
“Okulumuzda dogudan, batidan, Suriye’den Arap kiiltiiriine sahip ogretmenlerimiz
var. Bir de baskin olan bir Karadeniz kiiltiirii var. Okul miidiiriim bu kiiltiirel
cesitlikte herkesin belirli bir élgiide de olsa, bazi sosyal baglam ve kavramlara

yiikledikleri anlamlar biliyor. ”(016).

4.2.1.2.1.2. Kiiltiirel Sistemler Bilgisi

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin farkh kiiltiirlerin din, politika, iletisim tarzi,
dil, sanat, ekonomi vb. sistemlerini bilmesiyle ilgili gézlem ifadeleri kiltiirel zeka
bilis alt temasinin olumlu gostergeleri olarak belirlenmistir. Bu ve benzer igeriklere
vurgu yapan ifadeler kiiltiirel sistemler bilgisi gostergesi altinda gruplandirilmistir.
Okul midiirlerinin kiiltiirel sistemler bilgisiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su

sekildedir:

“Okuldaki 6gretmen arkadaslarimdan birinin ses tonundan rahatsizligimi okul
miidiiriime dile getirdigimde, -Hocam liitfen sahsi almayin. Hocamin memleketinde
biraz hizli ve hatta bagirarak konusma aliskanligi var, konu tamamen kiiltiirel-
seklinde beni tesellisi onun farkli kiiltirlerin iletisim bilgisine sahip oldugunu
gosterir bence. Ayrica kendisi de farkli dilleri de 6grenmeye calisir. Ozellikle iletisim
ve dil konularinda okul miidiiriimiin kiiltiirel zekas: iyi diyebilirim (O11). “Okul

miidiiriim yenilikleri seviyor, yeni bir seyler 6grenmeyi seviyor. Doktora yapiyor,
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kendi alammin  simwrlarinin - disina ¢tkmaya ¢alistigini - diistinmekteyim. Farkl
kiiltiirlere iliskin edebiyat, sanat vs. bilgisi de var. Odasindaki kiitiiphanesinden ve
bizlerle yaptigi sohbetlerden bu belli oluyor. Kiitiiphanesinde Rus Klasiklerinden,
Alman Edebiyatina kadar pek ¢ok eser var....Bizlerden de bir seyler ogrenmeye agik
biri. Iyi de miizik dinler, etnik miizikleri ¢ok sevdigini diisiiniiyorum. Ne zaman

odasina girsek ilging bir miizik duyariz” (014).

4.2.1.2.2. Kiiltiirel Zeka Bilis Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler, yapilan goriismelerde okul miidiirlerinin bazi davramislariyla
kiiltiirel zeka bilisi yeterince saglayamadiklarina yonelik ifadeler de kullanmiglardir.
Okul midiirlerinin, okulun faaliyet gosterdigi g¢evrenin, Ogretmenlerin ve farkl
kiltiirel baglamlarin kiiltiirel deger ve sistemlerinin bilgisine sahip olmama ya da bu
konularla ilgili gelisigiizel bilgi sahibi olma durumlan kiiltiirel zeka bilisin olumsuz

gostergeleri olarak belirlenmistir.

4.2.1.2.2.1. Kiiltiirel Sistemler Bilgisi Yetersizligi

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinde farkli kiiltiirlerin din, politika, iletisim ve
dil, sanat sistemleriyle ilgili bilgisiz ya da kulaktan dolma yanlis bilgiye sahip
olmasiyla ilgili gézlemlerinin olduguna yonelik ifadeleri kiiltiirel zeka bilisi yeterince
gosteremediklerine isaret etmektedir. Bunlar ve benzer igeriklere vurgu yapan
ifadeler kiiltiirel zeka bilis alt temasmnin Kkiiltiirel sistemler bilgisi yetersizligi
gostergesi altinda olumsuz olarak gruplandirilmistir. Okul miidiirlerinin kiiltiirel

sistemler bilgisi yetersizligiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiirtim farkl kiiltiirlere, farkl kiiltiirel eser ya da tiriinlere karsi cahil
biri. Normalde adint duysa karsi duracag bir sairin siirini, ki bu ¢ok bilindik bir
siirdi.  siir dinletisinde duydugu halde fark etmedi bile. Insanlarin dini
hassasiyetlerinin ya da hassasiyetsizliklerinin de bilgisine sahip degil bence.
Okulumuzdaki  6gretmenlerden biri deist ve bunu o6gretmenler odasinda
sohbetlerinde soylemekten ¢ekinmiyor. Bu arkadasimiza: Hocam deistler nasil ibadet
yapar? gibi bir soru sorabiliyor”(04). “Farkli kiiltiirlerle ilgili bilgisi ve ilgisi
olmayan birinin kiiltiirel olarak zeki olabilecegini de soyleyemeyiz. Okul miidiirtimiin
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farkli bolgelerden gelen insanlarin ne iletisim bigimleri ne de gelenek ve gorenekleri
hakkinda bir bilgisini goézlemlemedim. Edebiyat ogretmenimiz bédlge bolge
ninnilerimiz ve masallarimiz etkinligi tasarladi. Herkes tarafindan bilinen pek ¢ok
halk masalimi ve halk ozanlarim ilk defa duydugunu acik¢a belirtmekten hic
cekinmedi bile.”(O21).

4.2.1.2.2.2. Kiiltiirel Deger/Norm Bilgisi Yetersizligi

Ogretmenlerin okul miidiirleriyle ilgili farkl1 kiiltiirlerin hassasiyetlerini, deger
verdigi unsular1 ve normlar1 bilmemesi ya da gelisigiizel bilgi sahibi olmasi kiiltiirel
deger-norm bilgisi yetersizligi gostergesi olarak belirlenmistir. Okul miidiirlerinin
kiiltiire] deger-norm bilgisi yetersizligiyle ilgili 6rnek Ogretmen ifadeleri su

sekildedir:

“Okul miidiiriimiin farkl kiiltiirlerin hassas oldugu konulari, 6zen gosterdigi ya
da deger verdigi seyleri bilmeye yédnelik ya da o6grenmeye yonelik bir kiiltiirel
zekasimin oldugunu diisiinmiiyorum. Ben ¢abuk kaynasan biri degilim ve 6zel alana
dikkat ediyorum. Liseye kadar Avusturya’da okudum. Okul miidiiriim beni soguk
buluyor ve bunu séylemekten de ¢ekinmiyor. Aslinda sadece hayiwr diyebiliyorum ve
kendi kisisel alamimi korumaya c¢alistyorum. Ciinkii yetistirildigim kiiltiirde bunlar
bizim icin onemli konular”(03). “Okul miidiiriimiin bence kendi kiiltiiriine iliskin
bile geleneksel, kulaktan dolma bilgisi var. Okuyarak, arastirarak elde edilmis
bilgiler degil bunlar. Hocam bunu nerede okudunuz ya da nereden biliyorsunuz
dedigimde aldigim cevap, bu yillardwr bilinen bir sey, herkes biliyor diyor......... Okul

miidiiriimiin kiiltiirel zekasimin bu anlamda iyi oldugunu diisiinmiiyorum” (04).

4213 Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Kiiltiirel Zeka Motivasyonlar

Ile Ilgili Goriisleri

Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel zek4 motivasyon alt temasima
yonelik deneyimleri kiiltiirel ama¢ ve kiiltiirel 0zgiiven olarak iki gostergede
gruplandirilmistir. Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin kiiltiirel 6zgiiven eksikligi ve
kiiltiirel 1ilgisizlikle ilgili deneyimlerine yonelik ifadeleri ise kiiltiirel zeka

motivasyonla ilgili olumsuz gostergeler olarak belirlenmistir.
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Ogretmenler ifadelerinde, okul miidiirlerinin farkl kiiltiirleri tamma ve anlama
cabasi i¢inde olmalarinin, farkl kiiltiirel baglamlarin belirsizliginin stresine dayanikli
olabilmelerinin ve ¢abuk pes etmemelerinin, farkli kiiltiirlerle etkilesim igin eneriji,
ilgi, istek ve Ozgliven sahibi olmalarinin gerekliligine dikkat ¢ekmisler ve okul
miidiirlerinde bu yonde gézlemlerinin oldugunu ifade etmislerdir. Okul midiirleriyle
ilgili bu gbézlem ve deneyimlere vurgu yapan ogretmen ifadeleri kiiltlirel zeka ana
temasinin motivasyon alt temasida olumlu olarak gruplandirilmistir. Ogretmenler,
okul miidiirlerinin farkh kiiltiirlerle etkilesimde korkak, c¢ekimser davranarak,
Ozgiivenli olmayarak, farkli kiiltiirlere ilgi gostermeyerek ve keyifsiz davranarak ise
kiiltirel zeka motivasyonu yeterince gosteremediklerini vurgulamiglardir. Bunlar ve
benzer igeriklere vurgu yapan Ogretmen ifadeleri kiiltiirel zeka motivasyon alt

temasinda olumsuz olarak gruplandirilmastir.

4.2.1.3.1. Kiiltiirel Zeka Motivasyon Olumlu Gostergeler

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin kiiltiirel zekalarma iliskin gdzlemlerine
yonelik ifadelerinin analizi sonucu kiiltiirel amag ve kiiltiirel 6zgliven kiiltiirel zeka

motivasyonun olumlu gostergeleri olarak belirlenmistir.

4.2.1.3.1.1. Kiiltiirel Amag

Ogretmenler ifadelerinde, okul miidiirlerinde farklh kiiltiirlerle etkilesimden
keyif alma, heyecan duyma ve yarar saglamak icin ilgili olma gibi amaglarla farkli
kiltiirlere yonelik harekete gecme istekleri olduklar1 yoniinde gozlemlerinin
olduklarimi vurgulamislardir. Bu gozlemleri ve benzer igerikleri yansitan 6gretmen
ifadeleri kiiltiirel zekd motivasyon alt temasinin olumlu gostergesi olarak kiiltiirel
amag altinda gruplandinlmistir. Kiiltiirel amag¢ gostergesiyle ilgili 6rnek 6gretmen

ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriimiin bizleri kiiltiirel olarak tamimak i¢in ¢abast var... Hepimizi
ziimre ziimre c¢agirarak, nereli oldugumuzu, nelerden hoslandigimizi, aile
yasantimizi vb. konular: 6grenmeye ¢alisiyor. Bizimle bireysel iligkilerinde, konusma
ve davramislarinda kiiltiirel, etnik ya da ideolojik a¢idan nelere dikkat etmesi

gerektigini anlamak i¢in boyle davrandigin diisiintiyorum. Okul miidiiriimiin, farkh
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kiiltiirlere  ilgisinin  stratejik  amaglarint  gergeklestirmek  i¢in  oldugunu
diisiinmekteyim”(02). “Okul miidiiriimiin farkl kiiltiirlerle iletisimden keyif aldig
yaptigi  sakalardan ve sozlerden rahathkla gézlemlenebilivor. Ornegin beni
gordiigiinde: -Oooo laz kizi bize kahvaltida bir mihlama yaparsin herhalde-, diyerek
espriler yapar. Benzer yoresel ya da kiiltiirel sakalari ve hitaplari okuldaki diger
ogretmenlerle de keyifle yapar. Benimle kiiltiirel bag kurma ¢abasi onun kiiltiirel
olarak zeki oldugunu gosterir bence. Boylelikle 6gretmeni de okula baglama amacini

gerceklestirmis oluyor.”(0O11).

4.2.1.3.1.2. Kiiltiirel Ozgiiven

Ogretmenler, okul miidiirlerinde farkli kiiltiirlerle etkilesim 6ncesi ya da
sonrasindaki stresle basa ¢ikabilme, kiiltiirel farkliliklarla etkilesimde kendine giiven,
farkli kiltiirel deneyimlerden korkmamak, davranislarinda kendi kiiltiirel
konforundan ¢ikabilmeyi goze alabilmek ve belirsizlik durumlarinda sakin
kalabilmeye yonelik gézlemlerinin olduklarin1 vurgulamislardir. Bu deneyimleri ve
benzer igerikleri yansitan dgretmen ifadeleri kiiltiirel zeka motivasyon alt temasinin
gostergeleri olarak kiiltiirel 6zgiiven altinda olumlu olarak gruplandirilmistir.

Kiiltiirel 6zgiliven gostergesiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

.......... Ornegin uluslararasi proje calismamizda davramglarini gézlemledigim
kadariyla sunlart séyleyebilirim. Bulgar kiiltiiriinii tanimiyordu ama durumu
kurtarma ve uyum saglama ¢abast vardi. Bulgarca bilmedigi halde onlarla el kol
hareketleriyle anlasma, bir seyler ikram etme ¢abasi vardwr.  Cok fazla kiiltiirel
bilgisi olmasa bile farkl kiiltiirlere girmeye hevesli biri. Bu iliskilerden keyif almaya
calistyor ve rezil olma korkusu yok. Daha onceki miidiirlerimde komik duruma
diisme kaygisi ¢ok vardi, bu nedenle daha ¢ok izleyici olmay: tercih ederlerdi. Bu
miidiiriim bu anlamda gercekten iyi” (06). “Okul miidiiriimiin kiiltiirel zekasim farkl
bir kiiltiirde sakin kalabilmek, gerilmemek ve sabirli bir gozlemci olabilmek yoniinde
iyi buluyorum. Farkly bir kiiltiirden biriyle iletisim beraberinde yanlis anlasiimalar
va da birtakim belirsizlikleri de getirebilir. Ancak miidiiriim, bir yanls anlasilma

olsa bile kolay kolay pes etmez. Demokratik ve kibar bir sekilde kiiltiirel yanhs
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anlasilmalart ¢ozmeye ¢alisir.. ..Karsi tarafi dinler, celallenmez, konusur, tartisirken

farkl goriislere acik birisi.”(018).

4.2.1.3.2. Kiiltiirel Zeka Motivasyon Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler, yapilan goriismelerde okul miidiirlerinin bazi davranislariyla
kiiltirel zekd motivasyonu yeterince saglayamadiklarina yonelik ifadeler
kullanmiglardir. Midiirlerin, kiiltiirel farkliliklara motivasyonun yeterince
olmadigiyla ilgili ifadeleri kiiltiirel 6zgiiven eksikligi, kiiltiirel ilgisilik/isteksizlik
olarak iki alt gosterge altinda gruplandirilmistir.

4.2.1.3.2.1. Kiiltiirel Ozgiiven Eksikligi

Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkln kiiltiirlerle etkilesimin getirdigi stresle
basa c¢ikmakta zorlandiklarini, etkilesimde kendilerine yeterince giivenmediklerini,
farkl: kiiltiirel deneyimlerden korktuklarini, farkl kiiltiirel baglamlarin belirsizligine
kars1 gergin olduklarimi goézlemlediklerine yonelik ifadeler kullanmiglardir. Okul
midirlerinin kiiltiirel zekd motivasyonun yeterince olmadigini vurgulayan bu ve
benzeri 6gretmen ifadeleri motivasyonunun olumsuz yansimalari olarak kiiltiirel
ozgiiven eksikligi gostergesi altinda gruplandirilmistir. Kiiltiirel 6zgliven eksikligi

gostergesiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

........ Okul miidiiriimiin sadece kiiltiir degil farkli olan her tir girisim ve
projeden korktugunu diisiiniiyorum. Kendisine degisik bir proje dnerisiyle gittigimde,
-Aman Hocam ben anlamam bu islerden, elime yiiziime bulastiririm diyor ve ozellikle
uluslararasi kiiltiirel karsilagmalardan uzak durmaya ¢aligiyor. Bence onun bu tarz
korkulart ya da ozgiivensizligi farkll kiiltiirlerle ilgili yeterince kendini motive
edebilen biri olmamasindan kaynaklaniyor”(02). “Okul miidiiriimiin farkl kiiltiirler
va da farkl: kiiltiirlere yonelik girisimler konusunda sorun ¢ikmasin seklinde bir tarzi
var. Genellikle icine girdigi baskin ortama gére ya da amirlerinin isteklerine gore
davraniyor, korkuyor. Farkl: kiiltiirleri yansitan bir etkinlik onerisini sundugumuzda,

-Hocam once bir yonetmelige bakalim, aman hocam sikayet falan olmasin-, sozlerini
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cok sik tekrar ediyor. Kendinden vazge¢meye ¢ok hevesli, baskin kiiltiirii memnun

etmeye calisiyor.” (09).

4.2.1.3.2.2. Kiiltiirel Tlgisizlik

Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlerle etkilesimden keyif almamak
ve kiiltiirel etkilesim i¢in harekete gecme isteginin ve ilgisinin olmamasiyla ilgili
gozlemlerinin olduguna yonelik ifadeler kullanmiglardir. Okul miidiirlerinin kiiltiirel
zeka motivasyonun yeterince olmadigint vurgulayan bu ve benzeri 6gretmen ifadeleri
kiiltiirel zeka motivasyon alt temasinin olumsuz gostergesi olarak kiiltiirel ilgisizlik
altinda gruplandinilmistir. Kiltiirel ilgisizlik gostergesiyle ilgili 6rnek 6gretmen

ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriimiin, ne okuldaki ne de baska yerdeki farkli kiiltiirlerin ¢ok
ilgisini ¢ektigini diistinmiiyorum. Béyle bir ihtiyag hissetmiyor, kiiltiirel faaliyetlere
de katilan biri degil. Okulumuzda, éSretmenler arasinda Ingilizce ve Arapca dil
kursu planladik. Ayni zamanda Tiirk Halk Miizigi koromuz var. Farkli yorelerin
tiirkiilerini seslendiriyoruz. Ancak gelecegim dedigi halde ne dil kursuna ne de
koromuza eglik etti. Gelmeme nedenini de; unuttum diyerek agikladi, bu kadar
kayitsiz. Okuldaki farkli kiiltiirden olan bir 6gretmenin de ilgisini ¢ektigini
diigtinmiiyorum. ............ Zaten sosyallesmeye de kapali biri” (03). “Okul miidiiriimii
farkl kiiltiirlere karst ilgisiz buluyorum. Ornegin uluslararasi projeleri verilen
sertifikadan dolayr desteklemek durumunda kalir. —Hocam benim bu isler hakkinda
pek bilgim yok, ilgim de yok diyor. Projelerin igerigini bilmez, hatta gidecegimiz
iilkelere bile bizimle katilmak istemez.” (O15).

4.2.1.4. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Kiiltiirel Zeka Davramslariyla

Ilgili Goriisleri

Ogretmenler ifadelerinde, okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlere uygun
gozlemlenebilir hareketler, sozler ve durumlar araciligilyla uygun davranis
diizenleyebilme ve esneklik gdsterebilme yeteneginin, farkli kiltiirlerden

ogrendiklerini yasamini kolaylagtirmak i¢in uygulamaya gec¢irebilmesinin ve
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kendisinin de farkli kiiltiirlere bir seyler sunabilmesinin gerekliligine dikkat
cekmisler ve okul miidiirlerinde bu yonde gézlemlerinin oldugunu ifade etmislerdir.
Okul miidiirleriyle ilgili bu gézlem ve deneyimlere vurgu yapan 6gretmen ifadeleri
kiiltiirel zeka ana temasinin davranis alt temasinda olumlu olarak gruplandirilmustir.
Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel zekd davranis alt temasmna yonelik
deneyimleri kiiltiirel sdzel davranis ve kiiltlirel s6zsiiz davranis olarak iki gostergede
gruplandirilmistir. Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlerle etkilesimde
uygun olmayan jest, mimik, ses tonlamalarini, kelime ve kavramlar1 kullanarak,
gozlemlenebilir sinirli s6zel ve sozsiiz dil/iletisim becerileri ve bedensel hareketler
sunarak ise yeterince kiiltiirel zeka davranisi gostermediklerini de vurgulamislardir.
Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin kiiltiirel sdzel ve sozsiiz davranis yetersizlikleriyle

ilgili ifadeleri kiiltiirel davranisla ilgili olumsuz gostergeler olarak belirlenmistir.

4.2.1.4.1. Kiiltiirel Zeka Davranmis Olumlu Gostergeler

Ogretmenlerin okul miidiirlerinin kiiltiirel zekalarina iliskin ifadelerinin analizi
sonucu, uygun kiltiirel sozel davraniglar ve kiiltiirel sdzsiiz davranislar

sergileyebilme, kiiltiirel zeka davranisin olumlu gostergeleri olarak belirlenmistir.

4.2.1.4.1.1. Kiiltiirel Sozel Davramslar

Ogretmenler, okul miidiirlerinde farkh kiiltiirlerle etkilesim igin uygun sz,
ifade ve dil bilgisi vb. repertuarinin varligimin gerekliligine vurgu yapmislar ve okul
miidiirlerinde bu yonde gozlemleri olduklarini ifade etmislerdir. Bu gozlemleri ve
benzer igerikleri yansitan 6gretmen ifadeleri kiiltiirel zeka davranis alt temasinin bir
gostergesi olarak kiiltiirel s6zel davranis altinda olumlu olarak gruplandirilmstir.

Kiiltiirel sozel davranis gostergesiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriimiin kendini ifade konusunda kiiltiirel zekasimin iyi oldugunu
diisiiniiyorum. Ozellikle dil 6grenme konusunda ve kullanma konusunda cok iyi.
Gerek projeler, gerekse de tatil amaciyla yurtdisina sik sik ¢ikabiliyor. Farkli
kiiltiirlere ilgisini o kiiltiirleri ziyaret ederek hayalden oteye; pratige tasiyabilen
biri............... Brangi Ingilizce ama kendini Ingilizce ile simirlayan biri degil, Almanca

ve Ispanyolca égrenmeye de ¢calisiyor.” (O17). “Okul miidiiriimiin kiiltirel zekasinin
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gercekten ¢ok iyi oldugunu diisiiniiyorum. Ozellikle kiiltiirel iletisim repertuar: ¢ok
genis biri........... Bunu davramiglarinda da goriiyoruz. Konustugu kitaplar ya da
siirler farkli kesimlerden farkli ogretmenlere hitap edebilecek bir genislikte.
Toplantida bir gerginlik oldugunda nasil hemen aklina geliyor bilemiyorum ama o
duruma uygun, hatta gerginligi yaratan kisilerin memleketlerine ya da yorelerine
uygun bir tiirkii bile soyler... Ayrica Arap¢a ve Osmanlica biliyor. Okuldaki Arap
kékenli ogrencilerle Arapga konusuyor, bu ¢ocuklar miidiir beyi de ¢ok seviyorlar.

Arapc¢a konusmast onlarla aralarinda bir bag olusturuyor” (019).

4.2.1.4.1.2. Kiiltiirel Sozsiiz Davramslar

Ogretmenler, okul miidiirlerinde farkli kiiltiirlerle etkilesim sirasinda uygun
jest ve mimikleri kullanma, ses tonu ve konusma temposunu ayarlama ve mekani
kullanma bi¢imi gibi iletisimi destekleyen unsurlar1 uyarlayabilmenin gerekliligine
vurgu yapmiglardir. Ayrica okul miidiirlerinin farkl kiiltiirlerle etkilesimde, farkl
kiiltiirlerin maddi ya da manevi kiiltiirel 6gelerini almasinin, onlara da kendinden bir
seyler sunabilmenin ve kiiltiirel aligverisin 6nemine dikkat c¢ekmislerdir. Okul
miidiirlerinde bu yonde davranislarin gézlemlendigini yansitan 6gretmen ifadeleri
kiltiirel zekd davranis alt temasinin bir gostergesi olarak kiiltiirel s6zsliz davranis
altinda olumlu olarak gruplandirilmistir. Kiiltiirel s6zsiiz davranis gostergesiyle ilgili

ornek 0gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriimiin sadece sozleriyle degil hareketleriyle de farkli kesimlerden
insanlara hitap edebilen biri oldugunu diigiintiyorum. Eger karsisindaki kisi kapali,
muhafazakar bir kiiltiirden geldiyse konugma mesafesini ve goz temasini ona gore
ayarlar, hatta konusurken kapisimi hafif acik birakir. Jest, mimik ve ses tonu gibi
iletisimi destekleyen unsular: karsisindaki kisinin gerek kiiltiirel gerekse de duygusal
ozelliklerine gore diizenleyebilen bir miidiiriim var” (018). “Proje nedeniyle gidilen
tilkelere nazar boncugu, pismaniye gibi kiiltiiriimiize 6zgii hediyeler hazirlar. Gittigi
iilkelerden kendisi de mutlaka bir seyler alir......Ozellikle okullarda gérdiigii farkh

okul ¢cevresi ve ici tasarimlar: bizde de uygulamaya ¢alisir... ”(017).
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4.2.1.4.2. Kiiltiirel Zeka Davramis Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler yapilan goriismelerde okul miidiirlerinin bazi davranislariyla
kiiltirel zekd davranist yeterince saglayamadiklari yoniinde ifadeler de
kullanmislardir. Miidiirlerin farkli kiiltiirlerle etkilesimde kiiltiirel zeka davranisi
yeterince saglayamadigiyla ilgili gozlemlerine yonelik ifadeler, kiiltiirel sozel
davranig yetersizligi ve kiiltiirel sdzsiiz davranis yetersizligi olarak belirlenerek iki alt

gosterge altinda olumsuz olarak gruplandirilmastir.

4.2.1.4.2.1. Kiiltiirel Sozel Davrams Yetersizligi

Ogretmenlerin okul miidiirleriyle ilgili farkli kiiltiirlerle etkilesim sirasinda
uygun soz, ifade, dil bilgisi vb. repertuarmin sinirliligini, konusma temposunu
karsisindaki kisiye gore uyarlayamamasini vurgulayan olumsuz ifadeleri kiiltiirel
sozel davranmig gostergesi yetersizligi olarak belirlenmistir. Kiiltiirel sézel davranis

yetersizligi gostergesiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

... Okulumuzda Arap kokenli ogrenciler ve o6gretmen var. Okul
miidiiriimiiz imam hatip kékenli oldugu icin Arap¢a da biliyor. Ancak israrla bu
ogrencilerle ya da ogretmenlerle Arap¢a konusmuyor....Ayrica onlarla Tiirkge
konusurken ¢ok hizli konusuyor. Karsi taraf zaten zor anliyor..... Kiiltiirel bilgi
birikimini davranisina c¢esitli nedenlerden dolayr yansitamayan birinin kiiltiirel
olarak zeki oldugunu séyleyemeyiz”(04). “Okul miidiiriimii kiiltiirel anlamda
yeterince zeki bulmuyorum, davramislarindan boyle bir sey ¢ikaramiyorum dogrusu.
Farkly kiiltiirden biriyle konusurken ses tonunu ayarlama ve uygun kelime segimi
konusunda ¢ok basarisiz. Ornegin bayan kelimesine hassasiyeti olan ogretmenlerle
bu kelimeyi kullanmaktan sakinmuyor, karsisindaki kigi kim olursa olsun yiiksek bir
tondan konusuyor, duruma ya da karsisindaki kisiye gore sesini, kelimelerini

ayarlama kaygis: giitmiiyor” (07).

4.2.1.4.2.2. Kiiltiirel Sézsiiz Davranis Yetersizligi

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinde farkli kiiltiirlerle etkilesim sirasinda

uygunsuz jest, mimik, beden hareketleri kullanmak, gerektiginde susmamak,
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konusma mesafesini ayarlayamamak ve mekani kullanamamak gibi gdzlemlerini
yansitan ifadeler kiiltiirel zek& davranisin yeterince gosterilemedigine yonelik sozsiiz
davranis yetersizligi gostergesi altinda olumsuz olarak gruplandirilmistir. Kiiltiirel
sOzsliz davranig yetersizligi gostergesiyle ilgili Ornek Ogretmen ifadeleri su

sekildedir:

“Okul miidiiriim farkl kiiltiirlerle ilgili zekice davramiglar sergileyemiyor.
Davranmisint kiiltiire gore uyarlayabilen biri degil, sanirim bu yonde kiiltiirel bir bilgi
birikimi de yok. ......... Ornegin inanci geregi selamlasmada el vermek istemeyen bir
kadin 6gretmenin bu durumunu bildigi halde siivekli elini uzatiyor. Ogretmen, artik
miidiir beyi gordiigiinde yolunu degistiriyor. Heniiz yeni tamdigi ya da kiiltiirel
hassasiyetlerini bilmedigi bir Jgretmenin sirtimi  sivazlama, karsisindaki  kigi
konusurken konusmasini bolmek i¢in koluna dokunup, -Hocam bir dinle — gibi el kol
hareketleri var. ....Bu tarz davramiglar: rahatsiz edici buluyorum. Bu anlamda okul
miidiiriimiin kiiltiirel zekasint yeterli bulmuyorum (05). “............... okul miidiiriimiin
davrams bakimindan karsisindaki  kisinin  yetisme tarzina ya da kiiltiirel
aliskanliklarina ayak uydurabildigini diisiinmiiyorum. Ornegin konusma mesafesinin
bana gore fazla yakin oldugunu diisiiniiyorum. Her seferinde kendimi geri ¢ekme
ihtiyact duyuyorum. Ayrica el sikismalarinin da fazla uzun siirdiigiinii diistintiyorum.
Benim yetistirilmis oldugum kiiltiirde mesafeye onem verilir. Bu anlamda

davranislarim bana gére ayarlamaya caligsa iyi olur”. (020).

Ozetle, dgretmenlerin, okul miidiirlerinin kiiltiirel zekalarina ydnelik olumlu ve
olumsuz gdzlemlerinin oldugunu ifade edebiliriz. Ogretmenlere gore, okul miidiirleri
farkl: kiiltiirleri anlamaya ve tanimaya calisarak, onlar hakkinda bilgi edinerek, farkl
kiltiirlerle iletisim ve etkilesim i¢in 6n hazirlik ve planlama yaparak, olasi kiiltiirel
catismalar ve faydalar i¢in dogru Ongoriilerde bulunarak, farklh kiiltiirlerin gesitli
sistemlerinin bilgisine sahip olarak, farkli kiiltiirlerle etkilesimlerde 6zgiivenli ve
ama¢ yonelimli olarak, sézel ve sozsiiz davraniglarmi farkli  kiiltiirlere
uyarlayabilerek kiiltiirel zekayir yeterince gosterebilmektedirler. Bununla birlikte
O0gretmenler, okul midiirlerinin yeterince kiiltiirel zekay1 gosteremediklerine iliskin
deneyim ve gozlemlerinin oldugunu da ifade etmislerdir. Ogretmenlere gore, okul
midiirleri farkl: kiiltiirleri inkar ederek, yeterince farkindalik géstermeyerek, kiiltiirel

savunma yaparak, farkli kiiltiirlerin ¢esitli sistemlerini bilmeyerek, farkli kiiltiirlere

123



ilgi gosteremeyerek, farkli kiiltirlerle etkilesimden korkarak, sozel ve sozsiiz
davraniglarimi farkli kiiltiirlere uyarlayamayarak ve gesitlendiremeyerek ise kiiltiirel

zekay1 yeterince gosterememektedirler.

4.2.2. (")gretmer'llerin, Okul Yoneticilerinin Farkhiliklar1 Nasil

Yonettiklerine Iliskin Goriisleri

Aragtirmanin  bir diger problemi “Ogretmenlerin, okul ydneticilerinin
farkliliklar1 yonetmeleriyle ilgili goriisleri nasildir?” seklinde diizenlenmistir. Bu
soruya yanit alabilmek i¢in 6gretmenlere yonlendirilmis olan goriisme sorularindan
elde edilen veriler analiz edilmistir. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin farklilik
yonetimi becerileriyle ilgili goriis ve deneyimlerine yonelik bulgular Tablo 36’da

sunulmustur.
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Tablo 36. Ogretmenlerin, Yéneticilerin Farkliliklar1 Yonetmelerine Iliskin Gériisleri

Ana Alt Tema Gosterge
Tema

Farkliliklara sayg1 (02, O5, 06, 08, 014, 015, 016,
017, O19)

uml Farkliliklar1 tanimak (01, 02, 05, 06, 08, 09, 010,
Olumlu 14 (15, 619)

Duygusal farkindalik (02, 05, 06, 08, 016).

l;zlilllrl:é{;irgl? Farkliliklar1 tegvik ((")14,. (")'l 1.) -
Duygusal farkindalik eksikligi (O1, O3, O4, 09, O14,
Olumsuz 015, 010, 012, 013, 024, 025) o )
Farkliliklara yonelik bilgi eksikligi (04, O7, 022, 023,
024, 025, 020)
Farkliliklara esit yaklagim (02, 03, 06, 08, 09, O10,
016, 017).
Farkliklara deger vermek (02, 05, 09, 011, 014, 016)
Farkliliklar1 biitiinlestirmek/kaynastirmak (014, O15,
Olumlu &6 (18, 019).
Farkliliklara ulagilabilir olmak ( O1, 07, 014, 018,
o 021, 023, 024, 025)
E Fﬁ;‘;ﬁ;ﬁ:“ Farkliliklara giivenilir olmak (O1, 05, 014, 18).
:g lfark11!.1k1ar1"uzla$t1rmamak (03, 05, 07,08, 013,
= 023, 024, 025)
=) Farkliliklara negatif ayrimeilik ( 03, 04, 013, 020,
= Olumsuz -
= 025)
ﬁ Farklihiklar1 benzestirmek (O1, 03, 04, 07,011, O12,
j 013, 015, 020, 022)
= Farkliliklara davramigsal uyum (02, 05, 06, 08, O11,
= 016, 017, 019, 023, 024)
Olumlu

Farkliliklara duyugsal uyum (()1, 06, 011, 017, 019)

Farkliliklara bilgsel uyum (08, 024)

Farkliklara Farkliliklara duyussal uyumsuzluk (02, 03, 05, 07,
08, 09, 010, 013, 014, 020, O21)

Uyum olumsuz Farkliliklara biligsel uyumsuzluk (02, 03, 04, 06,
013, 020, 023, 025)
Farkliliklara davramssal uyumsuzluk (02, 05, O15,
018, 020, 023)
Farkli niteliklerden yararlanmak (06, 09, O11, 014,
olumiu 015, 017, 018, 019). o i}
Farkli fikirlerden yararlanmak (05, 06, O11, O17,
Farkliliklardan 014, 022)
Faydalanma Farkli niteliklerden yararlanmamak (01, 02, 04, O8,
Olumsuz 010, 013,016, 022, 023, 024, 02_5) - i}
Farkli fikirlerden yararlanmamak (O1, O7, O13, 020,
021, 023, 024, 025)
e % 1; Liderlik o Risk almak (012, 015, 019, 020, (22)
$25 oo umlu
o5 g Becerileri
~m

Tablo 36°da yer alan gdstergeler, 6gretmenlerin okul miidiirleriyle farkliliklarin

yonetiminde, “Farkliliklarin Farkindalig1”, “Farkliliklar1 Kapsama”, “Farkliliklara
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Uyum” ve “Farkliliklardan Faydalanma” alt temalarinda olumlu ve olumsuz
deneyimlerinin ve goézlemlerinin oldugu sonucunu gostermektedir. Farkliliklarin
yonetimi alt temalariyla ilgili olusturulmus olan “Farkliliklarin Farkindaligi”, “
Farkliliklar1 Kapsama”, “Farkliliklara Uyum” ve “ Farkliliklardan Faydalanma™ alt

temalarini yansitan olumlu ve olumsuz gostergeler asagida sunulmustur.

4.22.1. Ogretmenlerin, Okul Yoneticilerinin Farkhliklarin Farkindahgiyla

Ilgili Goriisleri
Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin ~ farklihklar1  yonetmeleriyle —ilgili
farkliliklarin farkindaligi alt temasmna yonelik deneyimleri, farkliliklara saygi,
farkliliklar1 tanimak, farkliliklara yonelik duygusal farkindalik ve farkliliklari tesvik
olarak dort gosterge altinda olumlu olarak gruplandirilmistir. Ogretmenlerin, okul
miidiirlerinin duygusal farkindalik eksikligi ve farkliliklara yonelik bilgi eksikligine
vurgu yapan ifadeleri ise farkliliklara farkindalikla ilgili olumsuz goéstergeler olarak

belirlenmistir.

Ogretmenler ifadelerinde, okul miidiirlerinin okuldaki farkliliklara &nyargil
olmadan, kiiciimsemeden, kibar ve saygili olmasiin, farkliliklara yonelik bilgili
olmasinin, okuldaki bireylerin duygusal ¢esitliliginin de bilincinde olmasinin ve okul
i¢inde farkliliklar1 desteklemesinin gerekliligini vurgulamislardir. Okul midiirlerinde
bu davraniglarin gozlemlendigini yansitan ifadeler, farkliliklarin yonetimi ana
temasinin farkliliklarin farkindaligi alt temasinda olumlu olarak gruplandirilmustir.
Okul miidirlerinin farkliliklarla ilgili smirli bilgiye sahip olarak, farkliliklar
gormezden gelerek, duygusal farkliliklart kiiltiirel baglamda da dikkate almayarak
farkliliklara yeterince farkindalik gostermedikleri de Ogretmenler tarafindan
vurgulanmiglardir.  Okul  midiirlerinin ~ farkliliklara ~ yeterince  farkindalik
gostermediklerini yansitan bu ve benzeri ifadeler ise farklililara farkindalik alt

temasinda olumsuz olarak gruplandirilmistir.
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4.2.2.1.1. Farkhiliklarin Farkindahigi Olumlu Géstergeler

Ogretmen ifadelerinin analizleri sonucunda, farkliliklarin farkindaligiyla ilgili
olumlu olarak kategorize edilen gostergeler farkliliklara saygi, farkliliklar1 tanimak,

farkliliklara yonelik duygusal farkindalik, farkliliklar1 tesvik olarak belirlenmistir.

4.2.2.1.1.1. Farkhiliklara Saygi

Ogretmenler, miidiirlerin okuldaki dgretmenlerin farkl: fikirlerine, tercihlerine,
inanc¢larina vb. niteliklerine karst onyargili olmadiklarini, farkliliklara miidahale
etmediklerini, nezaket gosterdiklerini, kiiciik distiriicii eylem ve sozlerde
bulunmadiklarin1 vurgulamislardir. Ogretmenler tarafindan vurgulanan bu gdzlemler,
farkliliklarin farkindaligr alt temasinin olumlu gostergelerinden farkliliklara saygi
altinda gruplandirilmistir. Farkliliklara saygi gostergesi olarak belirlenen 6rnek

Ogretmen ifadeleri su sekildedir.

“Okul miidiiriim farkl onerilere, tercihlere, kisisel ve kiiltiirel ozelliklere kars
onyargili degil, tam tersine bunlara saygili birisi. Insanlarin klik kiyafetlerini,
egitime bakis acgilarini, konusma tarzlarint vb. pek ¢ok farklhiligint asagilayict, hor
goriicii bir tavrina hi¢ rastlamadim. Farkli bir éneriyi reddetse bile ¢ok kibar ve
saygili bir bicimde yapar bunu.”(06). “Cahstigim okulda mini etekli égretmen ¢ok
fazla. Okulum bir imam hatip ortaokulu oldugu icin ogretmen kiyafetleri dikkat
cekiyor. Ancak buna ragmen hi¢bir sekilde karigsmaz. Saka yollu olarak giizel olmus,
yakismis der. Insanlarin kiyafetlerine ve tercihlerine saygili davranir. Ogretmeni
fiziki yoniinden ¢ok yaptigi is yoniinden degerlendirir. Benim i¢in yaptigi is onemli

der. Ayni durum égrencilere olan davranislarinda da gecerli.” (016).

4.2.2.1.1.2. Farkliliklar1 Tanimak

Ogretmenler, miidiirlerin okuldaki 6gretmenlerin etnik, dini, kiiltiirel, dilsel,
diisiince yapisi, egitimsel ge¢mis, mesleki tecriibe, ideoloji vb. bakimlardan
farkliliklarinin  bilgisine sahip olduklarint ve farkliliklar1 tamimak i¢in c¢aba
gostermelerine yonelik 6zelliklerini gdzlemlediklerini ifade etmislerdir. Ogretmenler

tarafindan, okul miidiirlerinde gozlemlenen bu 6zellikler, farkliklarin farkindalig: alt
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temasinin - olumlu gostergelerinden farkliliklar1 tanima olarak belirlenmistir.

Farkliliklar1 tanima gostergesi olarak belirlenen Ornek Ogretmen ifadeleri su

sekildedir:

“Okul yoneticileri insanlarin etnik, dini, kiiltiirel, ideolojik vb. farkliliklar:
hakkinda, onlarla iletisim kurabilecek asgari diizeyde bilgiye sahip olmalidir.
Kurumunda ¢alisan personelin  kiiltiirel dokusunu  tammalidirlar. ....0kul
miidiiriimiin bu anlamda asgari bilgiye sahip oldugunu séyleyebilirim” (O1). “Okul
miidiiriim, kimi nerede ¢alistiracagim, kimden nerede verim alacagini bilen biri.
Okul iginde hangi ogretmen enstriiman ¢alar, hangi 6gretmen farkl bir dil bilir,
hangi ogretmenin okula sunabilecegi ne gibi alternatif bir bakis agisi olabilecegini

bildigini ve kullandigim diisiiniiyorum.” (O17).

4.2.2.1.1.3. Duygusal Farkindahk

Ogretmenler, miidiirlerin okuldaki &gretmenlerin duygusal hassasiyetlerine
dikkat ettigini, Ogretmenlerin  duygusal olarak da aym1 olmadiklarini
gozlemlediklerini, gerektiginde samimi ve igten, gerektiginde mesafeli olduklarini,
duygusal farkliliklari  dikkate —aldiklarim1  vurgulamiglardir.  Ogretmenlerin,
midirleriyle ilgili bu goriislerinden yola ¢ikilarak farkli duygusal hassasiyetlere
karsi bilingli olmay1 yansitan ifadeleri, farkliliklarin farkindaligi alt temasinda
olumlu olarak, farkliliklara duygusal farkindalik gostergesi altinda gruplandirilmistr.
Farkliliklara duygusal farkindalik gostergesi olarak belirlenen Ornek Ogretmen

ifadeleri su sekildedir:

“Okulumuzdaki Suriyeli ogretmenler yari Tiirkge, yart Arapga konustugu icin
cekingenler. Yemekhaneye bile kimse yokken gitmeye calisiyorlar. Yemek isterken
vanlis konusmaktan c¢ekiniyorlar ya da konugsmalart duyulsun istemiyorlar bence.
Okul miidiiriim bunun farkinda. Onlarin ge¢ geldigini bildigi icin o da surf onlarla
konusmak icin ge¢ geliyor. Onlarin iizerlerindeki ¢ekingenligi atmalart icin kendi
bireysel zamanlamasini onlara gére yapmaya ¢calisiyor...” (019). “Okul miidiiriim,
farkly insanlarin farkly duygularimin olabileceginin farkinda ve onlari anlamaya
calistyor. Dogu kokenli bir 6gretmen oldugum i¢in konusmamdan bu anlagsilyyor. Bu
konuda hassasiyetim de var. Ogrenci velilerinden biri Tiirkcesi diizgiin olmayan bir
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ogretmen c¢ocuklarla nasil iletisim kurabilir diye once benimle sonra miidiirle
konustu. Velinin iislubu kibar degil ve kiricrydi. Cok iiziildiim buna, miidiiriim
tiztilmekte hakli oldugumu, ¢ok can sikici bir durum oldugunu séyledi. Ancak kafama
takmamam gerektigi vb. beni teselli eden ciimleler kullandi.  Miidiiriim benim
yanmimda oldu. Velinin karsisinda beni kiigiik diistirmedi.. Genel olarak zaten alingan
bir 6gretmenim, veli tavrimin da ben de yaratacagi psikolojik etkinin farkindayd .
Veli gittikten sonra kibar bir dil ile bana diksiyon kursu onerdi, hatta okulda boyle

bir kurs planlamay: énerdi.... ”(O8).

4.2.2.1.1.4. FarkhihiKklar1 Tesvik Etmek

Ogretmenler tarafindan, okul miidiirlerinin okuldaki farkli 6zellik, diisiince,
etkinlik vb. uygulamalar tesvik etmek, farkli dilleri 6zendirme ve firsat sunmaya
yonelik 6zelliklerinin oldugu vurgulanmistir. Ogretmenler tarafindan ifade edilen bu
ve benzeri okul midiirii davraniglari, farkliliklarin farkindalign alt temasinin
farkliliklar1 tesvik etmek gostergesi altinda olumlu olarak gruplandirilmistir.
Farkliliklar1 tesvik etme gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su

sekildedir:

13

...... Farklihiklara yonelik etkinlik ve uygulamalar: tesvik eden bir okul
miidiiriim var. Miidiiriimiiz imam hatip kokenli ama her hafta tanrimin varligindan,
dinlerin kokenine kadar genis perspektife yayilabilecek farkli konularda felsefe
tartismalart diizenlemek icin girisimleri var. Unlii Alman felsefecileri okumamiz
yoniinde hem bizi hem dgrencileri tesvik ediyor. .... Okulumuza zaman zaman c¢esitli
vazarlar ve uzmanlar ¢agirarak bizler ve ogrenciler icin konferanslar diizenliyor. ...
Arkadaslar, kurumumuz her tiirlii gériis ve fikre acik, liitfen sizlerin de okulumuzda
gormek istedigi bir yazar, sanat¢i, yapmak istediginiz kiiltiirel bir etkinlik oldugunda
destegimi esirgemeyecegimi bilmenizi isterim diyor (014). “....... Okul miidiiriim,
okulumuzdaki Kiirt¢e ve Arapga bilen dgrencilerle bu dilleri bilen ogretmenlerin
konusmasindan rahatsiz degil aksine ders ortamlart disinda bunu destekliyor ve
hocam isterseniz dil kursu acabilirsiniz ogretmen arkadaslara diyerek farkl dilleri

destekledigini vurguluyor.” (O11).
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4.2.2.1.2. Farkhiliklarin Farkindahigr Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler, okul miidiirlerinin bazi 6zelliklerinin farkliliklarin ydnetimini
olumsuz etkiledigini vurgulamislardir. Okul miidiiriiniin farkliliklara yonelik
yeterince duygusal bilince ve farkliliklara yonelik bilgiye sahip olmadigina dikkat
cekmislerdir. Ogretmenler tarafindan vurgulanan bu ifadeler, farkliliklarin
farkindalig1 alt temasinda farkliliklara yonelik duygusal farkindalik eksikligi ve

farkliliklara yonelik bilgi eksikligi olumsuz gostergeleri altinda gruplandirilmastir.

4.2.2.1.2.1. Duygusal Farkindalik Eksikligi

Ogretmenler, okul miidiirlerinin duygusal farkliliklarmn bilincinde olmadigini,
gerektiginde sicak ve samimi ortam olusturamadiklarini, asir1 resmi olduklarinm
vurgulamiglardir. Okul miidiirleri hakkindaki, okuldaki Ogretmenlerin duygusal
hassasiyetlerinin  bilgisine ve bu hassasiyetlere karsi farkindalia sahip
olmamalariyla ilgili 6gretmen ifadeleri farkliliklara yonelik duygusal farkindalik
eksikligi gostergesi altinda olumsuz olarak gruplandirilmistir. Duygusal farkindalik

eksikligi gostergesi olarak belirlenen 6rnek dgretmen ifadeleri su sekildedir:

Okul miidiiriim agirt kuralci. Bazen fazla seviyeli ve resmi buluyorum. Agsir
kurallara baglhihiktan gozden kagirdigi seyler oluyor. ..Belirli kiiltiirel farkliliklarimizi
sergileyebiliyoruz ancak belki de egitim icin faydasi: olabilecek bir yoniimiizii asirt
resmiyetten dolayr gizlemeyi tercih ediyoruz. ....... Farklihiklarim: yansitmayt isterim
elbet, ancak asiri resmiyet en azindan beni kastyor.” (010). “...... Imam hatipteki
meslek ogretmenlerine sakalari bazen abartabiliyor. Olur olmaz seylere, -bu caiz
midir Hocam?- seklinde onay almaya ¢alisiyor. Bu sakalara égretmenler kirilyyorlar,
mesleklerinin ya da dini hassasiyetlerinin saka konusu olmasm istemiyorlar....Bu
durum karsi tarafi ¢ok rahatsiz ediyor, kendileriyle dalga gecildigi duygusuna
kapilabiliyorlar. "(014).

4.2.2.1.2.2. Farklhihklara Yonelik Bilgi Eksikligi

Ogretmenler, farklihklarin ydnetimiyle ilgili olarak okul miidiirlerinde

okuldaki farkli etnik koOken, dil, kiiltir, medeni durum, inan¢ vb. Ozellikleri
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tanimadiklar1  yoniinde Ozellikler gozlemlediklerini ifade etmisledir. Okul
miidiirlerinin okuldaki g¢esitli ozellikler bakimindan farkli olan Ggretmenlerin
bilgisine sahip olmamasi ya da eksikligiyle ilgili 6gretmen ifadeleri, farkliliklarin
farkindaligi alt temasmin olumsuz gostergelerinden farkliliklara yonelik bilgi
eksikligi altinda gruplandirilmistir. Farkliliklara yonelik bilgi eksikligi gostergesi

olarak belirlenen 6rnek dgretmen ifadeleri su sekildedir:

“Insanlarin algilart, ¢calisma sekilleri, din, mezhep, ekonomik, sosyal, kiiltiirel,
dil farkliiklar, medeni durum, yasam algilari, iliski kurma bigcimleri farkli olabilir.
Bu farkliiklar okula da yansiyor. Yonetici okulundaki kisilerle ilgili bu farkiiliklar
bilmeli. Kendi okul miidiiriimiin bu konularda iyi oldugunu séyleyemem dogrusu
(O7). “Okul miidiiriimiin okulundaki farkhiliklarla ilgili kurumun isine yarar bilgi
bildigini ya da nabza gore serbet verebilecek kadar okuldaki ogretmenleri tanidigin

pek sanmiyorum” (020).

4222 Ogretmenlerin, Okul Yoneticilerinin Farkhliklar Kapsamasiyla

Ilgili Goriisleri

Ogretmen gériislerine gore okul miidiirlerinin farkliliklar1 yonetimleriyle ilgili
olusturulan ikinci alt tema ise farkliliklar1 kapsama olarak belirlenmistir.
Ogretmenler okul miidiirlerinde farkliliklara deger verme, dislamama, inkar etmeme,
adil davranma, okul i¢indeki farkliliklarin ahenkli ¢alismasina katki sunma, farkli
kesimlerden kisilerin gilivenini kazanma ve ulasilabilir bir miidiir olma yoniinde
ozellikler sergilemesinin 6nemini vurgulamislar ve okul miidiirlerinde bu 6zellikleri
gozlemlediklerini ifade etmislerdir. Okul miidiirlerinde gozlemlenen bu 6zellikler
farkliliklar1  kapsama alt temasinda gruplandirilmistir.  Ogretmenlerin, okul
yoneticilerinin farkliliklar1 yonetmeleriyle ilgili farkliliklar1 kapsama alt temasina
yonelik deneyimleri farkliliklara esit yaklagim, farkliliklara deger vermek,
farkliliklar1  kaynastirmak/biitiinlestirmek, farkliliklara ulasilabilir olmak ve
farkliliklara giivenilir olmak olarak dort gostergede olumlu olarak gruplandirilmustir.
Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkliliklardan kaynaklanan sorularin ¢oziimiinde
taraf tutma, ayrimcilik yapmak, farkli kesimlerden bireylere iletisim kanallarmi
siirlt  tutmak, giiven vermemek ve uyumlu caligma ortami saglayamamak

Ozelliklerine de sahip olduklarimi; bu o6zellikleriyle yeterince farkliliklar:
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kapsayamadiklarini  vurgulamiglardir.  Farkliliklarin =~ yonetiminde kapsayiciligt
olumsuz etkileyen bu 6zellikler farkliliklara negatif ayrimeilik, farkliliklara giivenilir
olmamak ve farkliliklar1 benzestirme gostergeleri altinda olumsuz olarak

gruplandirilmistir.

4.2.2.2.1.Farkhhiklar1 Kapsama Olumlu Gostergeler

Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin  farkliliklar1  ydnetmeleriyle ilgili
farkliliklar1 kapsama alt temasma yonelik olumlu deneyimleri, farkliliklara esit
yaklagim, farkliliklara deger vermek, farkliliklar1 kaynastirmak, farkliliklara

ulagilabilir olmak ve farkliliklara giivenilir olmak olarak belirlenmistir.

4.2.2.2.1.1. Farkhliklara Esit Yaklasim

Okul miidiirleriyle ilgili okuldaki farkliliklara yonelik ayrimcilik yapmamak,
adil davranmak, dislamamak, esitsizlikleri azaltmaya calismak ve farkli kesimlerin
0zel gereksinimlerine esit yanit vermeye calisma yoniindeki 6gretmen ifadeleri,
farkliliklar1 kapsama alt temas1 gostergelerinden farkliliklara esit yaklasim altinda
olumlu olarak gruplandirilmistir. Farkliliklara esit yaklagim gostergesi olarak

belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Cinsiyet, medeni durum vb. konularda da farkhiliklar: iyi ydnettigini
diistintiyorum. Okulda ¢ocugum var, isim var deyip bazi konularda gorev almak
istemeyen kisiler oluyor. Okul miidiiriimiiz bu konuda ¢ok adil, dengeyi kurabiliyor.
Burasi profesyonel bir yer der ama ders programlarini ve okul disi faaliyetleri
elinden geldigi kadar herkesi memnun etmeye c¢alisarak idare etmeye
calisiyor.”(019). “...Okul miidiiriim baskalarinin etnik, dini, vs... hassasiyetlerini
rahatsiz etmemek icin orta yolu bulan biri. Ornegin etik kutlamasinda siirekli dini
baglamda konunun iglenmesine ve programin ona gore tasarlanmasina karst biri.
Etik haftasint kutlayan 6gretmen grubunda mutaassip égretmen sayisi ¢ok oldugu
icin etik haftasi programi dini degerler baglaminda yogunlagmisti. Planlamay:
gordiigiinde,;-eVrensel ve bilimsel degerleri de goz oniinde bulunduralim, her kesime
hitap etmeye Ozen gosterelim- demisti. Bence bu ¢ok dengeleyici bir davramisti,

kimseyi disarda birakmak istemiyor.” (09).
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4.2.2.2.1.2. Farkliklara Deger Vermek

Ogretmenlerin miidiirleriyle ilgili, okuldaki farkliliklar1 sorun olarak gérmek
yerine avantajlarinin degerine odaklanmak ve farkliliklara 6nem vermekle ilgili
ozelliklerine vurgu yapan ifadeleri, farkliliklar1 kapsama alt temas1 gostergelerinden
farkliliklara deger vermek altinda olumlu olarak gruplandirilmistir. Farkliliklara

deger vermek gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okulumuzda farkli cografi bolgelerden, ideolojilerden ve inanislardan
ogretmenler var. Okul miidiiriim i¢in bu farkliliklarin  6nemli  oldugunu
diistintiyorum, farkliliklara deger verir. Okul miidiiriime bir sey énerdigimde ilgiyle
dinler, sorular sorar. Béyle davrandiginda kendimin ya da projemin dnemli
oldugunu hissediyorum ........ Okuldaki herkesin kendini ifade etmesine izin veriyor.
..... -Onemli olan egitime ne kattiginiz, nasil bir deger kattiginiz-, der.” (011). “Okul
miidiiriim, siir dinletisi, mezuniyet toplantisi gibi etkinliklerde farkli ogretmenler
tarafindan farkl etkinliklerin yer almasinin o ¢alismayt daha da degerli yapacagini
soyler. Kendi yasam tarzindan, bakis agcisindan farkir olan bir 6gretmenin de yapmis
oldugu ¢alismanmin okul i¢in bir renk, fark yaratan bir deger oldugunun vurgusunu
yvapan bir okul miidiiriim var. -Benim 6gretmenim ne yapacagint bilir, yapmis oldugu
¢alisma bizim i¢in onemlidir ve giiveniyorum-, der........farkli bir girigimi ya da

ozelligi dezavantaj olarak degil avantaj olarak degerlendirir.” (O16).

4.2.2.2.1.3. Farkhihklar1 Kaynastirmak/Biitiinlestirmek

Ogretmenler, miidiirlerin okuldaki &gretmenleri ortak amaclar etrafinda
birlestirmek,  farkliliklar1  bitiinlestirmek,  farkliliklarin =~ okula  uyumunu
kolaylagtirmayla ilgili faaliyetler yapma, okul igindeki olumsuz gruplasmalari
onlemek ve okuldaki herkesi bir araya getirme ozelliklerine sahip olduklarini
vurgulamiglardir. Ogretmenler tarafindan ifade edilen bu o6zellikler, farkliliklari
kapsama alt temasinin gostergelerinden farkliliklar1 kaynastirma/biitiinlestirme
gostergesi altinda olumlu olarak gruplandirilmistir.  Farkliliklart  kaynastirma

gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okulda farkli koselerde gruplasmis halde yemek yiyen ogretmenleri

gordiigiinde bile, onlara neden ayri kaldiklarin hissettirmeden sorar, gruplasmayt
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hemen fark eder, bir sorun olup olmadgini kavramaya c¢alsir ve bizleri
kaynastirmaya gayret eder.” (08). “.. Ornegin okulumuzda dini inanglar
acisindan katr bir ortamda yetismis ve kiiltiirel acidan diger kisilerle temastan
sakinan erkek ogretmenler var. Yetistirilmis olduklar kiiltiirde kadinin toplumdaki
roliine iliskin belirli kalip bilgileri var. Erkek ogretmenler, Kadin dgretmenlerle
iletisgimden sakiniyorlar, sunuculuk, toren hazirlama gibi etkinliklerden, hatta okulda
cay demlemeye kadar bazi gorevlerden kaginiyorlar. Okul miidiiriimiiziin  bu
ogretmenlerin kadina bakis agisim bildigine ¢ok eminim. Ciinkii cogu zaman onlar
sakindiklart bu islere ¢ok kibarca dahil etmeye c¢alisiyor. Bu ogretmenlerin
kendilerini, kadin ogretmenlerden ayristirmalarimi engellemeye c¢alisarak hem

gorevsel hem de kiiltiirel kaynasma ve denge saglama ¢abasi icinde.” (011).

4.2.2.2.1.4. Farkhihiklara Ulasilabilir Olmak

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinde gozlemledikleri, okuldaki her kesimden
kisilerle rahatlikla konusulabilir, ulasilabilir olmak, iletisimden kaginmamak, farkli
kesimlerden kisilerle etkilesime hazir olmayla ilgili ifadeleri farkliliklar1 kapsama alt
temasinin olumlu bir gostergesi olarak farkliliklara ulasilabilir olmak altinda
gruplandirilmistir. Farkliliklara ulagilabilir olmak gostergesi olarak belirlenen 6rnek

Ogretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim, okuldaki herkes i¢in ulasilabilir biri, konusmay: da ¢ok
seviyor zaten. Onemli ya da ozel bir sey konusmak istedigimde, odama gel konusalim
der, sohbet havasinda konusur. ......... Geng/ yasl, evli/bekar, sendikali/ sendikasiz,
dogulu/batili demeden her kesimden J&gretmenin konusabilecegi, gerektiginde
ortamlarda bulunan ve ulasilabilen bir okul miidiirii oldugunu diiiiniiyorum” (014).
“Okul miidiiriimiin  farkliliklart yonetmeyle ilgili soyleyebilecegim olumlu yonii
ulagilabilir olmasi. Yeri geldiginde mesai saatleri sonrasinda bile telefonu herkese
agiktir. Karsisindaki kiginin ozgiin kisiligine, ozelligine, politik diistince yapisina ve
ilgi alanina bu konuda bakan biri degil. Okuldaki herkes icin erisilebilir bir miidiir.

Odasinda iyi agirlar, 6gretmenler odasinda da sik stk bulunur......” (O7).
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4.2.2.2.1.5. Farkliliklara Giivenilir Olmak

Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkliliklar1 yonetimleriyle ilgili okuldaki her
kesimden kisilere kars1 diiriist, seffaf ve tutarli olmak, farkliliklara sahip bireylerin
kendilerini rahatlikla ifade edebilecegi gilivenli ve samimi ortam sunmakla ilgili
ozelliklere sahip olduklarina vurgu yapan ifadeler kullanmislardir. Bu 6zelliklerin de
farkliliklarin yonetiminde giiven unsuruna katki saglayarak kapsayiciligr arttirdigina
dikkat ¢eken ifadeler sunmuslardir. Ogretmenler tarafindan vurgulanan bu ve benzeri
miidiir 6zellikleri farkliliklart kapsayicilik alt temasinin olumlu géstergelerinden biri
olarak farkliliklara glivenilir olmak altinda gruplandirilmistir. Farkliliklara giivenilir

olmak gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Farkli sendikalardan, gériis acgilarindan, yaslardan ya da etnik kokenlerden
herkesin ona gore ug¢ bir sey bile olsa kendisini ifade etmesine olanak sunan, o
ictenligi veren bir miidiiriim var. ....... Konusmalarinda masasinda degil, odasina
gelen ziyaretcinin yamindaki ya da karsisindaki koltuga oturur. Makam koltuguna
oturmaz......Giivenilir ~ biri  oldugunu ve ortamini da 6yle diizenledigini
diistintiyorum............ Odasindaki alternatif kitaplar, resimler, tablolar ya da bitkiler
statiikosunu degil hem insani hem de entelektiiel yoniinii vurguluyor bence. Statiikoyu
yvansitmayan bir ortamda bireyler kendilerini daha rahat ve giivende ifade
edebilmekteler.... Herkesi kucaklayict bir ortam yaratmaya c¢alisan bir miidiirim
oldugunu diiiiniiyorum” (O14). “Dini hassasiyetlerimi, egitime bakis acimi,
ideolojimi vb. pek ¢ok konuyu kendisi ile rahatlikla, herhangi bir yargilanma korkusu
vasamadan konugabiliyorum. Ne kendim okul miidiiriine bir sey soylemekten
cekiniyorum, ne de arkadaslarimdan da bu yonde olumsuz bir bilgi duymadim.

Huzursuzluk, giivensizlik yasamadim” (O1).

4.2.2.2.2. Farkhiliklar1 Kapsama Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler yapilan goriismelerde okul miidiirlerinin bazi  6zellikleriyle
farkliliklarin yonetiminde kapsayicilifi yeterince saglayamadigia yonelik ifadeler
de kullanmuslardir. Ogretmen goriislerinin analiz sonucu, miidiirlerin farkliliklar:
yeterince kapsayamadifiyla ilgili ifadeleri farkliliklar1 uzlastirmamak, farkliliklara
negatif ayrimcilik ve farkliliklara giivenilir olmamak olarak belirlenerek ii¢ alt

gosterge altinda olumsuz olarak gruplandirilmistir.
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4.2.2.2.2.1. Farkhilhklar1 Uzlastirmamak

Ogretmenlerin,  miidiirlerinde ~ gozlemledikleri  okuldaki  farkliliklar:
dengeleyememek, adalet-esitlik dengesini kuramamak, farkliliklardan kaynaklanan
catismalar1 ¢6zememek, catismalar1 géormezden gelmek, bireysel hassasiyet ve
kurumsal hassasiyet arasindaki dengeyi kuramamak ve farkliliklar1 ortak amaclar
etrafinda birlestirememekle ilgili davraniglara yonelik ifadeleri farkliliklar1 kapsama
alt temasnin farkliliklar1 uzlastirmamak olumsuz gostergesi olarak belirlenmistir.
Farkliliklar1 uzlastirmamak gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su

sekildedir:

“Farkliliklarin yéonetiminde gii¢siiz yonii olarak farkli bakis a¢ilarimi ya da
tarzlarini dengeleyememesinin oldugunu diisiiniiyorum. Ornegin okulumuzda ¢ok
mutaassip erkek ogretmenler var. Kadin égretmenlerle konusma mecburiyeti kalsin
istemiyor, el vermiyor, 6gretmenler odasinda farkl yerlerde oturuyorlar. .... Dansli,
miizikli gosteriler yapmak istemiyorlar. Bu durumun hem biz kadinlar a¢isindan
bireysel anlamda dislayici oldugunu diisiiniiyorum hem de is yiikiimiizii arttirdigini
diistintiyorum. — ........ Okul miidiiriiniin burada gorevlerin adil bir bigimde yerine
getirilmesi ile farkliiga hassasiyet dengesini kuramadigini diisiiniiyorum. Onun
farklhiigina olan hassasiyeti benim is yiikiimii arttirtyor. ... Bence miidiir bu
konudaki farkliliklar: dengeleyemiyor. Kendisi de mutaassip biri oldugu i¢in normal
karsiliyor olabilir” (O5). “Insanlarin algilar, ¢alisma sekilleri, din, mezhep,
ekonomik, sosyal, kiiltiirel, dil farkliliklar,, medeni durum, yasam algilari, iliski
kurma bicimleri farkl olabilir. ....Farkliliklarin yénetimi bunlari ortak bir noktada
bulusturarak aralarindaki dengenin kurulmasina katki sunmak ve uzlastirmaktir.

Kendi okul miidiiriimii bu konularda basarili bulmuyorum”(07).

4.2.2.2.2.2. Farkhiliklara Negatif Ayrimcilik

Ogretmenlerin miidiirleriyle ilgili, okuldaki farkliliklara y&nelik esitsiz
uygulamalari, kaynak ve Odillerin dagittminda adil davranmamasi, Kkarar
asamalarinda belirli gruplara 6ncelik vermesi, farkli kesimlerden 6gretmenlerin is ve
islemlerinde gli¢lilk ¢ikarmasina vurgu yapan ifadeleri farkliliklar1 kapsayicilik alt

temasinin  olumsuz gostergelerinden farkliliklara negatif ayrimcilik altinda
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gruplandirilmistir. Farkliliklara negatif ayrimcilik gostergesi olarak belirlenen 6rnek

Ogretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim, bireylerin ozel ve farkli durumlariyla ilgili konularda adil
degil. Ornegin izin gibi islemlerde, kendine yakin buldugu ya da aym sendikadan bir
ogretmene rapor almasina gerek kalmadan tabi hocam, git igini hallet derken,
kendisi gibi diisiinmeyen bir 6gretmene de tabi hocam, izin sizin hakkiniz, ama rapor
almak zorundasiniz diyor ve isi uzatiyor. Yiiksek lisans derslerime gidebilmek icin
kendisinden ders programimi buna gére diizenlemesini rica ettigimde bana biiyiik
zorluk ¢ikardi. Bence bunun nedeni onun istedigi sendikaya iiye olmamamdi. ”(020).
S Okul miidiiriim Yas ya da tecriibeyle ilgili farkliliklar: da yonetemiyor bence.
Deneyimli ya da yash 6gretmenlerin daha bagarili oldugunu diisiintiyor, en basaril
swiflara, o ogretmenler giriyor. ...... Zor suiflarda siirekli erkek 6gretmenlerin sinif
ogretmeni olmasint istiyor. Kadin ogretmenlerin bu ogrencilerle basa ¢ikamayacagi
algisi var, kadin 6gretmenlere ya da meslege yeni baslamis ogretmenlere ayrimcilik

uygulandigini diisiiniiyorum” (04).

4.2.2.2.2.3. Farkliliklara Giivenilir Olmamak

Ogretmenler, okul miidiirlerinin farkliliklar1 yonetmeleriyle ilgili okuldaki
farkliliklara sahip bireyler ve her kesimden kisilere kars: diiriist ve tutarli olmamasi,
farkliliklara sahip bireylerin kendilerini rahatlikla ifade edebilecegi giivenli ve
samimi ortam sunmamasiyla ilgili Ozellikler sergiledigine yonelik ifadeler
kullanmislardir. Bu 6zelliklerin de farkliliklarin yonetiminde giliven unsurunu
zedeleyerek kapsayiciligi azalttigima dikkat ¢ekmislerdir. Ogretmenler tarafindan
vurgulanan bu ve benzeri miidiir 6zellikleri farkliliklar1 kapsayicilik alt temasinin
olumsuz  gostergeleri  olarak  farkliliklara  gilivenilir ~ olmamak  altinda
gruplandirilmistir. Farkliliklara giivenilir olmamak gostergesi olarak belirlenen 6rnek

O0gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Odast siyasi amblemlerle dolu, hem de fazlasiyla, bazen yakasinda bile
unutuyor siyasi goriigtinii yansitan amblemi. Odasinda bulunmaktan gergekten ¢ok
rahatsizlvk  duyuyorum. Kendimi okul yerine bir siyasi partinin biirosunda

hissediyorum. Bizim ona farkli bir fikir sunmamizin ideolojik degerlendirilecegini
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diigtiniiyorum ister istemez. Okuldaki farkliliklarla iletisimde aymi frekansa
gelemeyecegini en basindan hem giyimiyle, hem de odasiyla belli eden biri ne kadar
farkly kesimden kisiler icin ulasilabilir ve giivenilir olabilir ki.” (03). “Okul
miidiirtimiin - davramglarint tutarli bulmuyorum ve giivenmiyorum. ....... Onunla
kendimle ilgili farkly bir yoniimii ya da o6zelligimi paylagmiyorum, ki bu egitime
katkist olan bir sey de olabilir-. Yanhs anlasiimaktan, yaftalanmaktan korkuyorum.
Okul miidiiriimle egitim hakkinda bile tartismaktan ¢ekiniyorum. Séylediklerimi

aleyhimde kullanabilir, sessiz kalmay: tercih ediyorum.

4.2.2.2.2.4. Farklihklar1 Benzestirmek

Ogretmenler ifadelerinde, miidiirlerin okuldaki farkliliklar1 gérmezden gelmek,
tek tiplestirmeye ¢alismak, kafasindaki sablona gére davranmak ve herkesten benzer
tepkiler beklemek gibi ozellikler sergileyerek yeterince farkliliklart —iyi
yonetemediklerini belirtmislerdir. Okul miidiirlerinin bu 6zellikleriyle ilgili 6gretmen
ifadeleri farkliliklar1 kapsama alt temasinin olumsuz gostergeleri olarak farkliliklari
benzestirme altinda gruplandirilmistir. Farkliliklar1 benzestirme gostergesi olarak

belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Bizim miidiiriin farkliliklar: iyi yonettigine inanmiyorum. Kafasinda klasik bir
ogretmen modeli var. Ogretmen ciddi, takim elbiseli, sa¢1 kisa, giinliik trash olmali
gibi ¢ok yiizeysel beklentileri var. Bu beklentilerini sosyal ortama da yansitiyor.
Ogretmen dediginin sa¢i uzun mu olur diyor, ogretmen gémlegini pantolonun
disinda birakir mi seklinde imalarda bulunuyor. Kafasinda bir égretmen tipi var,
onun disina ¢ikamiyor” (020). “.......... Okul miidiiriim, bana kendi sendikasina iiye
olmam i¢in psikolojik baski yapiyor. Sendikani degistirmezsen yiikselemezsin vs.

seyler soyliiyor. Ideolojik olarak insanlari tektiplestirme egilimi var. ”(O15).

4.2.2.3. Ogretmenlerin, Okul Yoneticilerinin Farklihklara Uyumu ile Tlgili
Goriisleri

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin farkliliklar1 yonetmeleriyle ilgili farkliliklara
uyum alt temasina yonelik deneyimleri, farkliliklara bilissel uyum, farkliliklara

duyussal uyum, ve farkliliklara davranigsal uyum olarak {i¢ gostergede
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gruplandirilmistir. Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin farkliliklara yonelik bilissel,
duyussal ve davranigsal uyumsuzluguna vurgu yapan ifadeleri ise farkliklarin
yonetiminde farkliliklara uyum alt boyutuyla ilgili olumsuz gostergeler olarak

belirlenmistir.

Ogretmenler ifadelerinde okul miidiirlerinin okuldaki farkliliklara sahip
bireylerin gereksinimlerine yanit verebilmesinin, kendi bilgi, duyus ve davranislarini
farkliliklarla etkilesime girdikge gilincelleyebilmesinin ve adapte edebilmesinin
gerekliligini vurgulamiglardir. Okul miidiirlerinde gozlemlenen bu davraniglar ve
benzer 6zellikleri yansitanlar farkliliklarin yonetimi ana temasimnin farkliliklara uyum
alt temasinda olumlu olarak gruplandirilmistir. Ogretmenler, okul miidiirlerinin
farkliliklara yonelik bilgi, duyus ve davramislarini gerektiginde giincelleyemeyerek,
Onyargil bilgi ve davranislarda 1srarci olarak ve farkli durumlara adapte olamayarak
ise yeterince farkliliklara uyum saglayamadiklarin1 vurgulamislardir. Bu ve benzer
igerik tasiyan ifadeler farkliliklarin yonetimi ana temasinmin farkliliklara uyum alt

temasinda olumsuz gostergeler olarak gruplandirilmistir.

4.2.2.3.1. Farklhiliklara Uyum Olumlu Gostergeler

Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin ~ farkliliklar1  ydnetmeleriyle ilgili
farkliliklara uyum alt temasma yonelik olumlu deneyimleri, farkliliklara bilissel,

davranigsal ve duyussal uyum olarak belirlenmistir.

4.2.2.3.1.1. Farkhiliklara Davramssal Uyum

Ogretmenler, okul miidiirlerinin okuldaki farkliliklara sahip bireylerin
gereksinimlerine yanit vererek, uyumlu ve c¢atismact olmayan sbézel ve sOzsiiz
davraniglar sergileyerek kendi lislubunu, bedensel hareketlerini, konusma bigimini,
kelime ve cilimlelerini de farkliliklara gbre wuyarlayarak farkliliklart iyi
yonetebildiklerini vurgulamislardir. Ogretmenler tarafindan vurgulanan bu ve
benzeri ifadeler farkliliklarin yonetimi ana temasinin farkliliklara uyum alt temasinda
davranigsal uyum gostergesi olarak belirlenmistir. Farkliliklara davranigsal uyum

gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:
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“Ozellikle yash ogretmenler kimi zaman belirli konularda inat¢i olabiliyor.
Okul miidiiriim bu kisilerle nasil miizakere edecegini ve motive edecegini biliyor.
Kisiye ozgii sihirli sozciiklerin farkinda, kendini onlara adapte etmeyi biliyor. Ayni
zamanda insanlarin hassasiyetlerini de biliyor ve ona gore davraniyor. Konusma
bigimini karsisindaki kisinin ozelliklerine gore ayarlayarak farkliliklar: iyi yénetiyor
bence” (017). “Yasa, cinsiyete, saglk durumuna ya da diger farkhiliklara yénelik
gercekten ideal bir yonetim anlayisina sahip. Mesela ogretmenlerin ders
programlarimi hazirlamaya ¢alisirken; ornegin siit izni olan bir ogretmenimiz,
yiiksek lisans yapan bir 6gretmenimiz vb. varsa onun durumunu dikkate alir. Ihtiyact
olan herkese, farkli sorunlari, farkli ihtiyact olan herkese gore miimkiin oldugu
kadar uygun program yapmaya ¢alisir. Davraniglariyla okuldaki her kesimden

ogretmenin hayatin kolaylastiran bir okul miidiiriim var.” (016).

4.2.2.3.1.2. Farkhihiklara Duyussal Uyum

Ogretmenler, miidiirlerin okuldaki 6gretmenlerin duygusal farkliliklarini
tanimanin Otesinde onlarin duygusal gereksinimlerine uygun yanit verebildiklerini,
farkliliklarla ilgili konularda kendini ve digerlerini i¢sel olarak motive edebildigini,
farkliliklara kars1 duyugsal uyarlama yapabildiklerini, farkliliklardan rahatsizlik degil
keyif duyarak eylemlerde bulunduklarini vurgulamislardir. Ogretmenler tarafindan
vurgulanan bu davraniglar, farkliliklara uyum alt temasinin olumlu gostergelerinden
farkliliklara duyussal uyum altinda gruplandirilmistir. Farkliliklara duyussal uyum

olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir.

“Hitap seklinden, selamlasmaya kadar, bazi kelimelere olan alerjilere kadar
(kadin-bayan) pek ¢ok konuda insanlar duygusal hassasiyet gosterebiliyor. Okul
miidiiriimiiz bu konularda hassas, duygular: ¢abuk okuyabilen ve uygun duygusal
tepkiyi verebilen biri.”(O1). Okul miidiiriimiiziin farkhiliklara duygusal olarak da
adepte olabilen biri oldugunu diisiiniiyorum. Ornegin okulumuzdaki Suriyeli
ogrencilerdeki ve ogretmenlerdeki savas ve kendi 6z yurtlarindan ayrilmanin
onlarda yaratimis oldugu psikolojinin farkinda. Ayiwrca okul ig¢inde dislanma korkusu
da yasiyor bu kisiler. Okul miidiiriimiiz, ozellikle onlara duygusal anlamda nasil
destek verebilecegimizle ilgili bizlerle fikir alisverisinde bulunuyor... Ayirca

Okulumuzdaki Suriyeli ogretmen cocuklari toparlamakta, okula devamlarin
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saglamakta ¢ok zorlaniyordu. Bu durumun ogretmenlerin kendilerini ise yaramaz ya
da basarisiz hissetmesine yol agtigini hissettigi i¢in onlarin  bu duyguya

kapilmamalarina yonelik ekstra duygusal caba ve girisimler gosterdi. ”(019).

4.2.2.3.1.3. Farkhihklara Bilissel Uyum

Ogretmenler, miidiirlerde okuldaki farkliliklara yonelik kendi 6n bilgilerini
kontrol etme, diizeltme, dnyargilarin1 gozden gegirerek bilgisini yeniden diizenleme,
farkliliklara iliskin yorum yapabilme, yanlis bir bilgi de 1srar etmeme Ozelliklerini
gdzlemlediklerini vurgulamuslardir. Ogretmenler tarafindan vurgulanan bu vb.
ozellikler, farkliliklarin yonetimi ana temasinin farkliliklara uyum alt temasinda,
biligsel uyum gostergesi olarak gruplandirilmistir.  Farkliliklara biligsel uyum

gostergesi olarak belirlenen 6rnek d6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim farkli durumlara ve kisilere gore bilgisini de ayarlayabilen
biri, yanlis bir seyde direten biri degil. Arkadaslar kusura bakmayin géziimden
kagmus, benim bilgisizligimden oldu... vb. sozleri olan nadir miidiirlerden biri, tevazu
sahibi... ” (08). “......... Bu okulda 8 yildwr ¢alisiyorum. Okul miidiiriimiiz baslangi¢ta
¢ok kati geleneksel kurallar: olan biriydi. .....Bizlerse ona gére gerek inanis, gerek
vasam tarzi ve politik agidan ¢ok farkh kisileriz. Ama kendini degistirebildigini
gozlemledim. Bizim onu ¢ok degistirdigimizi soyledi. Kendisi gibi diisiinmeyen ya da
farkli olan insanlara karsi ¢ok dnyargili oldugunu, ama bizim aramizdaki
arkadasligi goriince, bizleri tamdik¢a onyargilarimin kirddigint ve bizlerden yeni
seyler ogrendigini soyledi. Bizimle birlikte degisimi yasadiktan sonra ¢ok daha
verimli bir doneme girdik ve okul icindeki farkliliklari ¢ok daha iyi yénettigini
gozlemledim”(024).

4.2.2.3.2. Farklhiliklara Uyum Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler, yapilan goriismelerde okul miidiirlerinin baz1 6zellikleriyle
farkliliklarin yonetiminde farkliliklara uyumu yeterince saglayamadiklaria yonelik
ifadeler kullanmiglardir. Okul midiirlerinin, farkliliklara yeterince uyum

saglayamadigiyla ilgili ifadeleri farkliliklara bilissel, davranigsal ve duyussal
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uyumsuzluk olarak belirlenerek {i¢ alt gosterge altinda olumsuz olarak

gruplandirilmistir.

4.2.2.3.2.1. Farkliliklara Duyussal Uyumsuzluk

Ogretmenler, okul miidiirlerinde okuldaki farkliliklara sahip bireylerin
duygusal farkliliklarina uygun tepkiler verememek, farkliliklarla ilgili girisimlerde
kendinden 6diin verdigi duygusuna kapilmak, farkliliklarla ilgili konularda kendisini
ve karsisindaki kisileri i¢sel olarak motive edememek, duygularin1 uyarlayamamak,
fevri tepkiler vermek, farkli fikir ve kisilere karsi sinirlenmek, farkli girisimlerden
korkmak gibi davramslar gézlemlediklerini vurgulamiglardir. Ogretmenler tarafindan
vurgulanan bu ozellikler ve benzer igerikleri tasiyan ifadeler farkliliklarin yonetimi
ana temasimnin farkliliklara uyum alt temasinda olumsuz gostergeler altinda
farkliliklara duyussal uyumsuzluk olarak belirlenmistir. Farkliliklara duyussal

uyumsuzluk gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim alternatifleri uygulamada kendinden odiin verdigini diigiiniir.
Ornegin etnik dili farkli bir 6gretmenin, okulda o dili bilen ya da 6grenmek isteyen
cocuklarla o dili kapsayan bir etkinlik yaptrmasina izin vermez. Ozellikle de bu dil
farkly toplumsal kesimler tarafindan farkli yonlere cekilebilecekse.. Bu sekilde
istekler geldiginde miidiiriim kendi milliyet¢i kisiliginden odiin verdigi duygusuna
kapilabilmekte. Ayirca ¢evrenin tepkisinden de ¢ekinen biri, sikayet edilme korkusu
var. Bu nedenle yapmaz, bu anlamda farkhiliklari iyi ydnetebildigini
diisiinmiiyorum.” (02). “Okul miidiiriim, toplum éniinde konusma fobisi olan bir
ogretmen arkadasimiza térenlerden birinde programi zorla sundurdu, dégretmeni
cesitli kiric sozler ile yaftalayarak, tutanak tutarim diyerek tehdit etti. ....... Ogretmen
ise sunum swrasinda bayildi, gercekten fobisi olan bir arkadasimizdi. Ogretmeni
tehdit etmek yerine karsisindaki kisinin duygulariyla uyumlu duygusal tepkiler
verebilseydi boyle talihsiz bir olay yasanmazdr” (O13).

4.2.2.3.2.2. Farkhiliklara Bilissel Uyumsuzluk

Ogretmenler, okul miidiirlerinde okuldaki farkliliklara iligkin bilgisini kontrol

etmemek, belirli konularda kendi diisiinsel kaliplarinin digina ¢ikamamak ve on
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bilgilerini yeni bilgilere uyarlamakta zorlanmak gibi zihinsel siiregleri farkliliklara
gdre uyarlayamamasiyla ilgili gozlemlerinin oldugunu ifade etmislerdir. Ogretmenler
tarafindan vurgulanan bu ve benzeri igerik tasiyan ifadeler farkliliklara uyum alt
temasinin  olumsuz gostergelerinden farkliliklara biligsel uyumsuzluk olarak
belirlenmistir. Farkliliklara bilissel uyumsuzluk gostergesi olarak belirlenen 6rnek

Ogretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriimiin farkliliklarin yénetiminde gii¢stiz buldugum yonii dini
kaliplarimi kiramiyor ve bunu okul ortamina yansitiyor olmasi. Dini konularda
karsilagtig farkhihiklar ilk asamada yargilamadan edemiyor. Bir din kiiltiirii
ogretmeni olarak basimin neden kapali olmadigini ¢ok sorguladigim, yargiladigin
gozlemledim. Uzunca bir siire benimle bu konuda konustu, sorular sordu........ Basi
acik bir din kiiltiivii ogretmeni olarak din dersi verebilecegimi akli bir tiirlii almadi.
Beni anlamasi ve tanimasi, kafasindaki sablonu bu konuda degistirmesi zaman aldi”
(023).“ Okul miidiiriim, miidiir yardimcisi ile bile aralarindaki ne kiiltiirel ne de
fikirsel farkhiliklar1 ¢ozemiyor. Okul miidiiriivle ne kadar iletisim kurulmaya
calisihirsa ¢alisilsin  kafasindaki ~ diistinceleri  degistirmeye, uyum saglamaya
calismiyor” (03).

4.2.2.3.2.3. Farklihiklara Davramssal Uyumsuzluk

Ogretmenler okul miidiirlerinde, farkliliklara sahip bireylerin gereksinimlerine
davranigsal olarak yanit vermekte zorlanmak, farkliliklarla etkilesimde uygunsuz el
kol hareketleri yapmak, ses tonunu, konusma seklini ayarlayamamak, etkilesimlerde
uygunsuz sozel ve sozel olmayan ifadeleri kullanmak, uyumlu olmayan ve ¢atismaci
davraniglarla karsilik vermek gibi gozlemlerinin olduklarini  vurgulamislardir.
Ogretmenler tarafindan vurgulanan bu ve benzer igerik tastyan ifadeler farkliliklara
uyum alt temasinin olumsuz gostergelerinden farkliliklara davranigsal uyumsuzluk
olarak belirlenmistir.  Farkliliklara davranigsal uyumsuzluk gostergesi olarak

belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

RV Ornegin yurtdisi  projelerinde bizde sarilmak adettendir deyip
insanlara fazla el kol hareketi yapmamali. Okul miidiiriim bu konularda ¢ok kotii.

Yapmis oldugumuz proje amagh yurtdisi gezisinde bu tarz davramislarina ve ¢ok
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yiiksek sesle konusmasina sahit oldum. Benzer davramiglari okulumuzda da
gegerli...... Ayrica farkl dilleri 6grenmeye de kapali biri, basit bir selamlagmaya bile
tarafsiz karsilik veremiyor. Kendi politik selamlasma seklinde israrci.” (O7). “Okul
miidiiriim ara swa birazcik politikaya kagabiliyor. Farkli goriislere mensup
insanlara zaman zaman gereksiz sakalar yapabiliyor. Ogretmenler kimi zaman
bunlara giilse de, ki miidiir bu sakalari komiklik ve sicaklik olusturmak icin yapard:-
ama Kimi zaman tatsiz anlar olabiliyor......... Ornegin bekar olmamla ilgili sakalar
¢ok doniiyor. Seni eviendirelim seklindeki kendince sozel sakalarimi ve hatta okula
goriicti ¢agirmasint ¢ok rencide edici buluyorum. Kendimi kotii hissediyorum.

Sozleriyle ve hareketleriyle esprinin dozunu kagirabiliyor”(O15).

4224, (")gretmen!erin, Okul Yoneticilerinin Farkhhklardan

Faydalanmasiyla Ilgili Goriisleri

Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin  farklhiliklar1 ~ yonetmeleriyle —ilgili
farkliliklardan faydalanma alt temasina yonelik olumlu deneyimleri farkl fikirlerden
ve farkli niteliklerden yararlanmak olarak iki gostergede gruplandirilmigtir. Okul
miidiirlerinin farkliliklardan yeterince faydalanmadigina vurgu yapan Ogretmen
ifadeleri ise farkliliklarin yonetiminde farkliliklardan faydalanmayla ilgili farklh
fikirlerden faydalanmamak ve farkli niteliklerden faydalanmamak olarak olumsuz

gostergeler olarak belirlenmistir.

Ogretmenler ifadelerinde, okul miidiirlerinin okuldaki farkliliklara sahip
bireylerin etnik, dilsel, kiiltiirel, yeteneksel, fikirsel, mesleki tecriibeye yonelik
birikimsel vb. gesitli yonlerinden yararlanabilmesinin, farkliliklardan yararlanarak
onlar1 {iriine doniistiirebilmesinin gerekliligini vurgulamiglardir. Okul miidiirlerinde
gozlemlenen bu yondeki davraniglar ve benzer igeriklere vurgu yapan ogretmen
ifadeleri farkliliklarin yOnetimi ana temasmin farkliliklardan faydalanma alt
temasinda olumlu olarak gruplandirilmistir. Bununla birlikte 6gretmenler, okul
miidiirlerinin okuldaki farkliliklara sahip bireylerin etnik, dilsel, kiiltiirel, yeteneksel,
fikirsel, mesleki tecriibeye yonelik birikimsel vb. ¢esitli yonlerini kullanmayarak ve
farkliliklar bir tirline geviremeyerek ise yeterince farkliliklardan faydalanmadiklarini
da vurgulamislardir. Okul miidiirlerinde gozlemlenen bu yondeki davranislar ve

benzer igeriklere vurgu yapan ogretmen ifadeleri ise farkliliklarin yonetimi ana
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temasinin  farkliliklardan ~ faydalanma  alt temasinda  olumsuz  olarak

gruplandirilmistir.

4.2.2.4.1. Farklihiklardan Faydalanma Olumlu Gostergeler

Farkliliklarin yonetimi ana temasinin farkliliklardan faydalanma alt temasina
yonelik olarak belirlenen olumlu gostergeler, farkl fikirlerden faydalanmak ve farkl

niteliklerden faydalanmak seklinde belirlenmistir.

4.2.2.4.1.1. Farkh Fikirlerden Faydalanmak

Ogretmenler, miidiirlerde okuldaki farkliliklara sahip bireylerin farkli bakis
acilarini, fikirlerini, diisiince yapilarini bir avantaj olarak gérme, bunlar1 kullanma ve
farkl fikirleri almaya yonelik girisimlerde bulunma davranislarin1 gézlemlediklerini
vurgulamiglardir. Ogretmenler tarafindan belirtilen bu davramislar ve benzer
iceriklert  vurgulayan ifadeler farkliliklardan faydalanma alt temasinin
gostergelerinden biri olarak farkli fikirlerden faydalanma altinda olumlu olarak
gruplandirilmistir.  Farkli fikirlerden faydalanma gostergesi olarak belirlenen 6rnek

Ogretmen ifadeleri su sekildedir:

“Farkl fikirlerin degerli olduguna inaniyor ve bu fikirleri kullanmaya
calistyor. Bu da insanlarda isteklilik yaratiyor. Okulun boya rengi igin bile anket
yvapryor. Hepimizin goriistinii almak istiyor. Okulla ilgili islerde hi¢bir ogretmeni
hice saymiyor” (O5).“Okul miidiiriim farkli bakis acilarindan yararlanma
konusunda nispeten daha iyi. Okulla ilgili kararlarda herkesin fikrini almanin daha
iyi olacagin diistiniir. Biitiin ogretmenlere sorar, ne diigiiniiyorsunuz? Nasil yapalim
diye okuldaki herkesin fikrini hi¢bir ayrim gézetmeksizin alir. Alinan kararlari da

yerine getirir. (022).

4.2.2.4.1.2. Farkh Niteliklerden Faydalanmak

Ogretmenler, miidiirlerde okuldaki farkli dilsel, kiiltiirel, beceri ve alan bilgisi
olan Ogretmenlerin Ozelliklerden yararlanma, farkli niteliklerden bir iirlin yaratma

girisimlerinde bulunmayla ilgili davraniglar goézlemlediklerini ve bu davranislarla
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farkliliklar1 daha iyi yonettiklerini vurgulamislardir. Ogretmenler tarafindan
belirtilen bu davranislar ve benzer igerikleri vurgulayan ifadeler farkliliklardan
faydalanma alt temasinin olumlu gostergelerinden biri olarak farkli niteliklerden
yararlanma altinda gruplandirilmistir. Farkli niteliklerden yararlanma gostergesi

olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okulumuzdaki rehber 6gretmen Kiirtce ve Arapga biliyor. Okul miidiiriim,
okulumuzdaki Kiirt ve Arap ogrencilerle iletisimde ve yapilacak islerde
ogretmenimizden faydalamr.. Kiirt ve Arap ogrencilerin ozellikle ailelerini okul
faaliyetlerine  dahil — etmek  amaciyla  bu  oOgretmenimizden  fazlasiyla
faydalaniyor”(015). “Okul miidiiriimii farklhiliklar: okul amaclarina yénlendirme ve
bunlari avantaja doniistiirme konularinda da ¢ok basarili buluyorum. Sadece
ogretmenlerin degil dgrencilerin de farkliliklarindan yararlanmay: biliyor. Okulda
Arapea, Kiirtce, Osmanlica ve Ingilizce ogrenmek isteyen arkadaslarimiz icin kendi
icimizde bir kurs diizenlenmesi konusunda bizleri tesvik etti. Bu derslerin
ogretmenleri yine okul i¢inden 6gretmenlerdi. Ayrica okulumuzda ¢ok fazla roman
ogrenci var. Onlart da kapsayan, okula devam etmelerini, kiiltiire wyum
saglamalarina yardimcr olan calismalar ve projeler yapiyor. Ornegin okulumuzda
Roman dgrencilere ailelerinden duyduklart kendi yerel bolgelerden bir hikaye

yazdirma projesi yapti. ”(O19).

4.2.2.4.2. Farkhliklardan Faydalanma Olumsuz Gostergeler

Ogretmenler, yapilan goriismelerde okul miidiirlerinin bazi davramslariyla
farkliliklardan yeterince faydalanamayarak farkliliklart iyi ydnetemediklerine
yonelik ifadeler kullanmislardir. Ogretmen gériislerinin analiz sonucu miidiirlerin
farkliliklardan yeterince faydalanamadigina vurgu yapan ifadeler farkli fikirlerden
faydalanmamak ve farkli niteliklerden faydalanmamak olarak belirlenerek iki alt

gosterge altinda olumsuz olarak gruplandirilmistir.

4.2.2.4.2.1. Farkh Fikirlerden Faydalanmamak

Ogretmenlerin, okul miidiiriiniin okuldaki farkliliklara sahip bireylerin farkl

bakis acgilarini, fikirlerini, diisiince yapilarin1 dezavantaj olarak gérmek, faydasina
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inanmamak ve bunlardan yararlanamamayla ilgili g6zlemlerini igeren ifadeleri farkli
fikirlerden faydalanmamak gostergesi altinda olumsuz olarak gruplandirilmisgtir.
Farkli fikirlerden faydalanmamak gostergesi olarak belirlenen Ornek Ogretmen

ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriimiin, geng ogretmenlerin fikirlerini yararsiz bulma egilimi var.
Fikir aligverislerine kapali. Okul miidiiriim kendisi ve etrafinda segtigi belli basl
ogretmenlerin, daha dogrusu kendisi gibi 6gretmenlerin diisiincelerini daha faydal
buldugu icin kararlar: da onlarla alir” (O7).“Okul miidiiriim, okuldaki kisilerin
farkli  fikirlerinden ve farkliliklarindan kaynaklanan ozgiin bakis acilarindan
yararlanma konusunda iyi degil, farkliliklari bu anlamda faydali buldugunu

diisiinmiiyorum. ”(O1).

4.2.2.4.2.2. Farkh Niteliklerden Yararlanmamak

Ogretmenlerin, okul miidiiriiniin okuldaki farkliliklara sahip bireylerin
Ozelliklerini, yeteneklerini ve kiltiirel birikimlerini dezavantaj olarak gormek,
bunlardan yararlanmamak, farkliliklar1 kullanma girisimlerinde bulunmamak ve
girisimleri desteklememeyle ilgili gozlemlerine vurgu yapan ifadeleri farkliliklardan
faydalanma alt temasimin olumsuz bir gostergesi olarak farkli niteliklerden
yararlanmamak olarak gruplandirilmistir.  Farkli niteliklerden yararlanmamak

gostergesi olarak belirlenen 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Okul miidiiriim farkliliklardan yararlanma konusunda ¢ok basarisiz. Ornegin
ogretmenlerden biri, bir siir dinletisi yapmak istedi, bu konuda ¢ok yetenekli. Ancak
bu konuda katki sunmadi, maliyet agisindan fazla buluyor. ... Onun goziinde siir ne
ki? Bos isler... Insanlarin yeteneklerinden yararlanamiyor, zaten farkhiliklar: yararh
gormiiyor (O4). “Okul miidiiriimiin farkhiliklardan yararlanma konusunda eksikleri
oldugunu diistiniiyorum. Kimden, nerede, hangi konularda verim alacagin
karistirtyor...... Okulumuzda farkl yeteneklere, kiiltiirel ozelliklere, birikime ve dilsel
farkhiliklara sahip 6gretmenler var. Ancak bunlart okul igin ya da ogrenciler igin
degerli bir iirtine doniistiirme girigimine sahit olmadim. Hatta farklhiliklar ¢atisma

kaynagi olarak gordiigiinii diisiiniiyorum” (O2).
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Ogretmen goriislerinin  betimsel analizlerinin sonucu, okul miidiirlerinin
farkliliklar1 yonetim yeterliliklerini yansitan alt temalarla dogrudan ilgili olmayan
ama farkliliklarin yonetimine katki saglayan yeterliliklerin de oldugu bulunmustur.
Ogretmenler tarafindan ifade edilen bu yeterlilikler ise genel yonetim becerileri ana
temas1 olarak belirlenmis ve liderlik becerileri alt temasinda gruplandirilmistir.
Ogretmenlerden alinan yanitlarin analizi liderlik becerilerinden risk alma ve
Ozglivene yonelik ifadelerin de farkliliklarin yonetiminde etkili oldugunu

gostermektedir.

Liderlik Becerileri

Ogretmenler tarafindan ifade edilen farkliliklarin ydnetimine katki saglayan
risk alma ve cesarete yonelik ozellikler liderlik becerileri altinda 6zgiiven gostergesi

olarak gruplandirilmistir. Ozgiivenle ilgili 6rnek dgretmen ifadeleri su sekildedir:

“Yonetmelige uygun, basini agritmayacak, tepki c¢ekmeyecegi her tiirlii
girisime agik biri. Ama yonetmelige uygun olsa bile bazi konularda cesur degil. Once
Milli Egitimi arar, birileriyle goriisiir. —Boyle bir sey yapmak istiyoruz. Sorun ¢ikar
mi?- diye sorar. Ashinda belirsizlikten korkmayip, risk alabilen ve olacaklara karsi
hazirlikli olan bir lider roliinii iistlense farkhiliklari ¢ok daha iyi ydnetecegini
diistiniiyorum” (022). “Okul miidiirlerinin, éngériilemeyen durumlarda gerektiginde
inisiyatif alabilen biri olmast gerektigini diigtiniiyorum. Ancak bunlar okul
miidiiriimde goézlemledigim seyler degil. Tamamen giinii kurtarma niyetinde olan
kisilerle bir hedefe varilacagim sanmiyorum. Ozgiiveni diisiik ve risk almaktan

korkan kigilerin farkliliklar: da yonetebilecegini diigiinmiiyorum” (O13).

Ozetle, dgretmenlere gore okul miidiirlerinin farkliliklar1 ydnetmesi genel
olarak degerlendirildiginde sunlar ifade edilebilir. Okul miidiirleri ¢esitli agilardan
farkli niteliksel ve niceliksel Ozelliklere sahip Ogretmenlere saygi duydugunda,
onlarin farkliliklarina yonelik bilgiye sahip oldugunda, farkliliklan tesvik ettiginde,
esit yaklasim  gosterdiginde, farkliliklara deger verdiginde, farkliliklari
biitiinlestirme/kaynastirma girisimlerinde bulunduklarinda, farkliliklara ulasilabilir

ve giivenilir olduklarinda, farkliliklara davranigsal, duyussal ve biligsel uyum
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sagladiklarinda, farkli 6zellik ve fikirlerden yararlandiklarinda, risk alma ve 6zgiliven
liderlik becerilerine sahip olduklarinda farkliliklar1 daha basarili yonettikleri
distiniilmektedir. Okul midiirleri, farkliliklar hakkinda bilgisiz olduklarinda,
duygusal farkliliklara yonelik dikkatsizce davrandiklarinda, okul i¢indeki farkliliklar:
uzlagtiramadiklarinda, negatif ayrimcilik yaptiklarinda, farliliklar1 benzestirmeye
calistiklarinda,  farkliliklara  biligsel,  duyussal ve  davranigsal uyum
saglayamadiklarinda, farkl fikir ve niteliklerden yararlanmadiklarinda, risk almaktan
korktuklarinda ve belirsizlik stresiyle basa ¢ikamadiklarinda ise farkliliklar1 basarili

bir sekilde yonetemedikleri diisiiniilmektedir.

4.2.3. (")gret!nenlerin., Kiiltiirel Zeka ile Farkhiliklarin Yonetimi

Arasindaki Iliskiyle Ilgili Goriisleri

Arastirma problemlerinden bir digeri de “Ogretmenlerin, yoneticilerin kiiltiirel
zekalan ile farkliliklart yonetmeleri arasindaki iliskiyle ilgili gortisleri nasildir?”
seklinde tasarlanmigtir. Bu soruya cevap aranarak kiiltiirel zeka ve farkliliklarin
yonetimi arasindaki iliskinin nasil oldugunun betimlenmesi amaglanmistir. Bu
amacla 0gretmenlere yonlendirilen sorulardan alinan yanitlarin analizi sonucunda,
“Kiiltiirel Zeka Ustbilis ve Farkliliklarm Yonetimi”, “Kiiltirel Zeka Bilis ve
Farkliliklarin Yonetimi”, “Kiiltiirel Zekd Motivasyon ve Farkliliklarin Yonetimi”,
“Kiiltiirel Zeka Davranig ve Farkliliklarin YOnetimi” olmak tizere dort alt boyutta

kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimi iliskisi sekil 6’da sunulmustur.
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Sekil 6 Kiiltiirel Zeka Ile Farkliliklarin Yonetimi Arasindaki Iliski

KULTUREL ZEKA
USTBILIS

N\

KULTUREL ZEKA
BiLiS

/

apsayicilik (04, 05, O1, 02, 06, 08, 010,
011, 012,013, 014, 015, 016, 017, O19).
Fayda (01, 04, 05, 07, 011, 012, 013, 014,
015, 019, 020, 021, 022, 023, 024, 025).
Uyum (05, 07, 01, 011, 013, 014, 015, O16,
018,019,020, 021).

Farkindalik (03, 04, 07, 08, 010, 012, 013,
015).

Farkindahk (O1, 03, 04, 06, 08, 09, 010,
013, 014, O15, O17).

Fayda (O1, 04, 012, 014, 015, 017, O19).
Kapsayicilik (05, 07, 08, 09, 013, 014,
015).

Uyum (05, 06, 07, 08, 013, O17).

N

FARKLILIKLARIN
YONETIMi

i

Uyum (O1, 02, 05, 06, 07, 09, O11,
012, 014, 018, 019, 020, 023, 024, 025)
Fayda (02, 04, 06,07, 08, 09, 010, O11,
012, 013, 016, 019, 020).

Kapsayieillik (01, 03, 04, 06, 08, O11,
013, 014, 016, 021).

N

Uyum (01,04,06,07,08,09,010,014,
015,016, 017,019,020,021)
Kapsayicilik (01,03,04,05,06,08,09,
010,014,016,017, 019).

Fayda (01, 02, 04, 010, 014, 019).

KULTUREL ZEKA
DAVRANIS

KULTUREL ZEKA
MOTIiVASYON

Kiiltirel zeka ile farkliliklarin yoOnetimi arasindaki iliskiyi betimlemek
amaciyla elde edilen verilerin analizi dikkate alindiginda, Sekil 6’ya gore kiiltiirel
zeka tstbilisin ve kiiltiirel zeka biligin farkliliklarin yonetiminin her bir alt boyutuyla
(farkliliklara farkindalik, farkliliklart kapsama, farkliliklara uyum, farkliliklardan
faydalanma) iliskili olduguna yonelik sonuglar, kiiltiirel zekd davranis ve kiiltiirel
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zeka motivasyonun ise farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklardan
faydalanma, farkliliklar1 kapsama, farkliliklara uyum ile etkilesimli olduguna yonelik
sonuglar elde edilmistir. Kiiltiirel zeka davranmis ve kiiltiirel zekd motivasyonun
farkliliklarin yonetiminde farkliliklara farkindalik ile etkilesiminin olduguna yonelik
bulgulara rastlanmamistir. Kiiltiirel zeka alt boyutlari ve farkliliklarin yonetimi

iligkisi detayli olarak asagidaki konu bagliklarinda belirtilmistir.

4.2.3.1. Kiiltiirel Zeka Ustbilis ve Farkhliklarin Yonetimi Arasindaki Tliski

Kiiltiirel zekd ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iligkiyle ilgili 6gretmen
gorlslerinin analizi sonucunda kiiltiirel zeka iistbilis ve farkliliklarin yonetimi
arasinda etkilesim oldugu belirlenmistir. Ogretmenlere gore kiiltiirel zeka iistbilisin
yiikksek olmasi, farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan yoneticilerin farkliliklara
kapsayict olmasini, farkliliklara uyumunu, farkliliklardan fayda elde edebilmesini ve
farkliliklara farkindaligi arttirma, kolaylastirma, oOnciil olma ve katki sunma

yonleriyle ile iliskili olmaktadir.

4.2.3.1.1. Kiiltiirel Zeka Ustbilis ve Farkhiliklar1 Kapsama Iliskisi

Kiiltiirel zekd ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iliskiyle ilgili 6gretmen
goriislerinin ~ veri analizi sonucunda farkliliklarin = yonetiminde farkliliklar
kapsayiciligin 6nemine dikkat ¢ekildigi; farkliliklar1 kapsayicilik i¢in yOneticinin
farkl kiiltiirlere iliskin bilgisini bilingli bir sekilde kullanabilme, farkh kiiltiirleri
objektif bir sekilde degerlendirme, farkli kiiltlirleri anlama, yorumlama, farkl
kiiltiirlerle ilgili dngoriilerde bulunabilme gibi kiiltiirel zeka iistbilisle ilgili zihinsel
becerilerinin 6nemli oldugu belirlenmistir. Kiiltiirel zeka iistbilis ve farkliliklarin
yonetimi alt boyutlarindan farkliliklar1 kapsayicilik iliskisiyle ilgili 6rnek 6gretmen

ifadeleri su sekildedir:

“Ogretmenler c¢esitli bakimlardan farkhilardir. Farkliliklar: iyi yoneten bir
miidiir tiim bu farkliliklara karst bilingli olmall bence. Farkl kiiltiirler hakkindaki
bilgisini okuyarak, arastirarak, objektif olarak gozlem yaparak arttirabiliyor ve
deneyimlerinden dersler ¢ikarabiliyorsa, kiiltiirleri kendi 6zgiin baglamlarinda

yorumlayabilecek bir bilince sahipse farkliliklart da iyi yonetecektir. Bu tarz bir
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kiiltiirel zekda onun diger farkliliklara da esit yaklasmasina, kapsayict iliskiler
kurmasimi ve kimsenin kendini dislanmis hissetmemesini saglayacak davranig ve
bilincin de gelismesine katki sunacaktir.” (05). “Karsisindaki kiiltiirii onyargili ve
savunmact bir sekilde ele almayan, aksine ondan birseyler ogrenmek icin bilingli
stratejiler gelistiren bir okul miidiirii acele karar vermek yerine gercek verilere gére
hareket edecegi i¢in daha kapsayict bir okul ortami olugturmakta da zorlanmaz.
Hedef kitlesine hitap edecek, giiven verecek, onlart okul i¢ine ¢ekecek girisimler ve
taktikler gelistirebilir.” (O12).

4.2.3.1.2. Kiiltiirel Zeka Ustbilis ve Farkhihklara Uyum liskisi

Ogretmenler, kiiltiirel zeka ve farkliliklarin ydnetimi arasinda yeterli kiiltiirel
zekanin farkli kiiltiirlerden, farkli bakis agis1 ve 6zelliklere sahip kisiler ile uyumlu
iligkiler gelistirilebilmesini saglama yonlerinden iligkili olabilecegini vurgulamistir.
Farkliliklara uyum saglanabilmesi i¢in yoneticinin farkli kiiltiirleri algilama, dikkate
alma, yorumlama, 6n yargilarini nesnel bilgi ile degistirebilmesi gerektigine yonelik
kiiltiirel zeka istbilisle ilgili ifadeler kullanmiglardir. Bu becerilerin  onun
farkliliklara davranig, diisiiniis ya da duyussal olarak uyumunu arttirmaya yardimci
olabilecegini belirtmislerdir. Kiiltiirel zeka istbilisin, farkliliklarin yonetimi alt
boyutlarindan farkliliklara uyumu kolaylastirdigina, kiiltiirel zeka {istbilisin
yetersizliginin ise farkliliklara uyumu olumsuz etkiledigine yonelik 6rnek 6gretmen

ifadeleri su sekildedir:

“Kiiltiir bireylerdeki en sabit aidiyetlerden biridir, degistirilmesi zordur. Ama
kiiltiirel zekas: yiiksek olan birinin kiiltiirel farkliliklar: algilama, yorumlama, on
vargilarim kirma becerileri de iyi olacag i¢in, eski ya da yanhys bilgisini yeni ve
yvapict bilgi ile degistirmesi de kolay olabilir. Béylelikle farkliliklara hizli ve pratik
bir sekilde uyum saglayabilir. Farkhilikara uyum saglamak onun farkliliklar
yonetmesini de kolaylastirir. Ciinkii farkl kesimlerin farkli beklentilerine hitap eden
rasyonel tepkiler verebilme kabiliyeti ona bu kolayliklar: saglar.”(07). “Okul
miidiiriim farkliliklara karsi onyargilart oldugu icin farkliliklari yénetemiyor.
Insanlart  beynindeki ~ sablonlara gore gruplandiriyor. Kadinlar/erkekler,
aleviler/siinniler, gengler/ yasllar, dinsizler/ dindarlar, dogulular/ batililar, vs.

seklinde uzuyor bu gruplandirmalar. — Onyargilarimi, sablonlarim ya da bu
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gruplandirmalarini gergek ve ise yarar bir bilgi ogrense bile degistiremiyor. Kiiltiirel
zekas: yiiksek olan biri, her iki tarafinda isine gelecek, uyum siirecini kolaylagstiric

yeni bir bilgi semast olusturabilir. ”(013).

4.2.3.1.3. Kiiltiirel Zeka Ustbilis ve Farkhliklardan Faydalanma iliskisi

Ogretmenler, kiiltiirel zekdnin farkli kiiltiirlerden, farkli bakis acis1 ve
yeteneklerdeki Ogretmenlerin Gzelliklerinden faydalanilmasini saglama agisidan
farkliliklarin ~ yonetimiyle iliskili oldugunu vurgulamiglardir. Farkliliklardan
faydalanilmasi icin, yoneticinin farkl kiiltiirleri dikkate almasi, nesnel yorumlamast,
empati kurabilmesi, farkl kiiltiirlere iliskin bilgisini bir fayda elde edebilme
amaciyla organize edebilmesi gerektigiyle ilgili kiltiirel zeka tistbilise yonelik
ifadeler kullanmiglardir. Kiiltiirel zeka istbilisin farkliliklarin - yonetimi  alt
boyutlarindan farkliliklardan faydaya katki sunduguna ve destekleyici bir yeterlilik

olduguna yonelik 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

......... Okul bir orkestra gibidir ve her bir 6gretmen kendi kiiltiiriine gére farkl
bir enstriiman ¢almaktadir. Bir orkestra sefi gibi olan okul miidiirii bu farkl
enstriimanlari, yani kiiltiirleri dogru bir sekilde organize ederse ortaya muhtegem bir
eser ¢ikabilir. Farkl kiiltiirlerden ortaya iyi bir iiriin, eser ¢ikabilmesi icin kiginin
farkl kiiltiirlere iligkin bilgisini organize edebilme ve yorumlama becerisinin olmast
gerekir. Yani kiiltiirel zekamn dikkat, planlama ve yorumlama yénii, farkiiliklardan
nasil faydalamilacagina yonelik iyi bir katki sunabilir. Birseyden fayda elde etmek
istiyorsaniz once ona iliskin gercek bilgilere ulagmali ve bu bilgileri planli bir
sekilde organize etmeniz gerekir » (O1).“Farkly kiiltiirlere yonelik anlayisin ve
empatinin olmadigr yerde bence kisiler farkli yeteneklerini de sergileyemezler,
cekimser kalmayr tercih ederler. Ciinkii anlasilmayacaklarvm ya da yanlis
anlasilabileceklerini zannedebilirler. Bu da onlarin gizli potansiyellerinden okul i¢in
yararlanmanmin oniine engel olur. Okul miidiiriiniin farkhiliklardan yararlanabilmesi
icin farkly kiiltiirleri dogru anlama ve yorumlama, boylelikle de onlardaki firsatlart
ortaya ¢tkarabilme becerisinin olmasi gerekir. Ancak bu sekilde okuldaki

farkhiliklarin cok daha iyi kurum adina kullanilabilecegini diisiinmekteyim”(04).
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4.2.3.1.4. Kiiltiirel Zeka Ustbilis ve Farkhhiklara Farkindahk Iliskisi

Ogretmen goriislerinin veri analizi sonucunda farkliliklarin yonetimi alt
boyutlarindan farkhiliklara farkindaligin 6nemine dikkat cekildigi goriilmiistiir.
Ogretmenler, yoneticinin farkl kiiltiirleri anlama, yorumlama, farkl kiiltiirlerle ilgili
ongoriilerde bulunabilme gibi kiiltiirel zeka {istbilisle ilgili akil yiiriitme becerilerinin
farkliliklara farkindaliga olumlu katkilar sunabilecegini belirtmislerdir. Kiiltiirel zeka
istbilis ve farkliliklara farkindalik iliskisiyle ilgili 6rnek ogretmen ifadeleri su

sekildedir:

...... Bir yéneticinin farkhiliklar iyi yénetebilmesi igin farkl kiiltiirlere yonelik
yorumlama, ongorii ve degerlendirme gibi becerilerinin olmast gerektigini
diistintiyorum. Kisi, kiiltiirel farkhiiklara yonelik dogru degerlendirme becerileri
sergileyebiliyorsa farkliliklar: olan kisilere de daha saygili ve ézverili davranabilir.
Karsisindaki kigiyi objektif degerlendirme becerisi onun karsi tarafa oOzenini de
arttirr.” (03). “Kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yénetimi bence dogrudan iliskili......
Ornegin kendi okul miidiiriimiin, farkl kiiltiirlerin cinsiyet rollerine bakis acis, iligki
ve sosyal sistemlerine iliskin degerlendirme ve yorumlama becerisi olsayd: kadinin
toplumdaki  yerinin ve kadinlarin  giyim tarzlarimin  kiiltiivden  kiiltiire
farklilagabileceginin  de  bilincinde olurdu. Okuldaki kadin oOgretmenlere
davramislarinda daha dikkatli olurdu. Okuldaki tiim kadin ogretmenlerle goz temast

kurmadan konusmaya ¢alismazdi. Benim bu durumdan rahatsizlik duydugumun

farkinda degil....” (04).

4.2.3.2. Kiiltiirel Zeka Bilis ve Farklihklarin Yonetimi Arasindaki Iliski

Kiiltirel zeka ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iligkiyle ilgili 6gretmen
goriislerinin analizi sonucunda okul miidiiriniin farkli kiiltlirler hakkindaki bilgi
yelpazesinin genisliginin derecesini belirleyen kiiltiirel zeka bilisi ve farkliliklarin
yonetimi arasinda etkilesim oldugu belirlenmistir. Ogretmenlere gore kiiltiirel zeka
bilisin yiliksek olmasi, okul miidiiriiniin farkliliklara farkindaligini, farkliliklardan
fayda elde edebilmesini, farkliliklara kapsayicit olmasinmi ve farkliliklara uyumunu

olumlu yonde etkilemektedir.
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4.2.3.2.1. Kiiltiirel Zeka Bilis ve Farklihklara Farkindahk iliskisi

Ogretmen goriislerinin analiz sonuglarina goére; okul miidiirlerinin farkl
kiiltiirlere yonelik bilgi yelpazesinin genisliginin derecesini belirleyen kiiltiirel zeka
bilisin, farkliliklara dikkat, 6zen, saygi ve empati gibi farkliliklarin yonetimi alt
boyutlarindan farkliliklara farkindalikla ilgili gostergelerin sunumunu kolaylastirma
ve arttirma yonleriyle iliskili oldugu belirlenmistir. Kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklara

farkindalik arasindaki iliskiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Bilginin, kisinin kendine yabanci olana farkindaligini ve empati becerisini
arttirdigim diisiintiyorum. ...Belki de tanimadigimiz bir kiiltiir hakkinda ogrendigimiz
bir bilgi daha dénce anlamakta zorlandigimiz, saygi duymadigimiz kiiltiirel bir
aliskanligr anlamamiza yardimci olabilir. Sonucta kavramlarin ya da davranislarin
anlamlart kiiltiirden kiiltiire gore degisebiliyor. Bu nedenle okul miidiirleri ne kadar
fazla kurumundaki farkly kiiltiirleri temsil eden kisileri tamirsa o kadar ¢ok onlart
anlayabilir, saygili ve o6zverili davranabilir” (O3). “Davramiglarimizin ve hatta
egitime bakis a¢imizin altinda geldigimiz bolgelerin, sehirlerin ve kiiltiiriimiiziin
etkisi var. Okul miidiiriim, benim etnik kékenimi, dinimi, dilimi ve genis anlamda
soylersek kiiltiiriimii bilirse daha iyi olur. Bilgi, karsidaki kisiyi dogru anlamada
ipuglart verir ve farkindaligimizi arttirr. Farkindaligin artmasi ise elbette ki
farklihiklarin yonetiminin daha iyi olmasini saglar............ Benim kullandigim beden
dili ve kelimeler belki benim kiiltiiriim de normal olarak goriilebilir ama belki de
baska bir kiiltiir de farkly anlamlara gelebilir. Eger okul miidiirii bunlari bilirse, beni

daha dogru anlayacaktir” (06).

4.2.3.2.2. Kiiltiirel Zeka Bilis ve Farkhliklardan Faydalanma liskisi

Kiiltirel zeka ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iliskiyle ilgili 6gretmen
gorlslerinin veri analizi sonucunda farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
farkliklardan faydalanmanin 6nemine dikkat c¢ekildigi belirlenmistir. Y Oneticinin
farkl kiilttirlere iliskin deger, norm ve kiiltiirel sistemler bilgisi olan kiiltiirel zeka
bilisinin, farkl kiiltiirel 6zellikleri, nitelikleri, iirlinleri, yetenekleri ve bakis acilarini
kullanma gibi farkliliklardan faydalanmaya yonelik girisimleri kolaylastirabilecegine

yonelik sonuclar elde edilmistir. Kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklarin yonetimi alt
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boyutlarindan farkliliklardan faydalanma iligkisiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su

sekildedir:

“....Kurum icindeki farkli personelin farkl iiriin ve davramiglarimin altinda
yatan Kiiltiirel bilgiye sahip olan bir yoneticinin, bilgiyi okul i¢in iiriine ve firsata
cevirmesi de kolaylasir. Bilmediginiz, tamimadiginmiz bir kiiltiirden nasil fayda elde
edeceginizi de bilemezsiniz. Tamdikca onu nasi, nerede ve ne amacgla
kullanabileceginizi de kesfedebilirsiniz.” (O1). “.......... Kisinin farkl kiiltiirlerle
ilgili bilgisi varsa eger; dogru zamanda, dogru yerde, dogru kisiden nasil
vararlanmast gerektigi konusunda da diger kisilerden bence bir adim daha ondedir.
Ornegin okul miidiiriimiiz okulumuzdaki Arap égrencilerle ve aileleriyle iletisimde
Arapga bilen ogretmenlerden yardim alir. 19 Mayis gosterilerinde sadece beden
egitimi ogretmenlerinden degil, dogulu, egeli vb. yoirelere 6zgii gosterilerin de
sunumu i¢in bu bolgelerden gelen d&gretmenlerimizden faydalanabilir. Proje
kapsaminda, Makedonya’dan gelen konuklarimizla ilgilenmesi i¢in Makedon
gb¢meni 6gretmenimizden yararlanmasi da baska bir rnek. Ogretmenlerle ilgili bu

bilgilere sahip olmasaydi, onlart okul i¢inde nasil kullanabilecegini de bilemezdi”

(015).

4.2.3.2.3. Kiiltiirel Zeka Bilis ve Farkhliklara Uyum Iliskisi

Ogretmenlere gore okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlere yonelik  bilgi
yelpazesinin genisliginin derecesini belirleyen kiiltiirel zeka bilis, farkliliklara
biligsel, duyussal ve davranigsal uyum gibi farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
farkliliklara uyumla ilgili gostergeleri kolaylastirma, arttirma veya avantaj saglama
yonleriyle iliskili olmaktadir. Kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklara uyum arasindaki

iligkiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Farkl: kiiltiivlerle yanlis anlamalar olmadan, ortak dil olusturarak ahenkli bir
bigcimde ¢alisabilmek ve ogretmenlerin de okula uyumunu saglayabilmek her seyden
once kiiltiirel bilgi gerektirir. Karsinizdaki kiiltiire iliskin bilginiz karsinizdakinin
kiiltiirel hassasiyetlerine uygun kelime secimi, beden dili kullanimi, mesafenizi
ayarlamaniza yardimci olur. Bu anlamda, Kiiltiirel bilginin farkliiklara uyumu

hizlandirabilecegini diisiiniiyorum” (06). “Kiiltiirel zekamn ozellikle bilgiye dair

156



birikiminin, farkhiliklarla uyum iginde ¢alisabilmek icin on bir beceri oldugunu
diistiniiyorum. Insanlarin davramslarimin altinda yatan itici giiclerin bilgisinin
anlasilmamast ya da yanlis anlasiimast kurum iginde uyumsuzluklara ve ¢catismalara
neden olur. Okul miidiiriiniin kiiltiirel bilgi eksikligi onun yanls davranig, uygunsuz
soz ve hareketler, hatta duygusal tepkiler géstermesine neden olabilir” (O17).

4.2.3.2.4. Kiiltiirel Zeka Bilis ve Farklihklar1 Kapsama iliskisi

Ogretmenlere gore okul miidiirlerinin kiiltiirel zeka bilisi yeterince gdstermesi,
farkliliklara adil yaklasim, dislamama, farkliliklar1 biitiinlestirme, farkliliklara
ulagilabilir ve giivenilir olma gibi farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
farkliliklart  kapsamayla ilgili gostergeleri sunabilmesine olumlu katkilar
sunmaktadir. Kiiltiirel zekv bilis ve farkliklarin yOnetimi alt boyutlarindan
farkliliklar1 kapsayicilik arasindaki etkilesimle ilgili 6rnek Ogretmen ifadeleri su

sekildedir:

“Okuldaki farkhilikiarin kurumun bir parcast olabilmesi, insanlarin farkl
fikirlerini yanlis anlasiima korkusu yasamadan ozgiirce, kendini tehlikede
hissetmeden ifade edebilmesi i¢in okul miidiiriiniin kurumundaki kisilerin kiiltiirel
bilgisine sahip olmasi gerekir. Kendisiyle ilgili kiiltiirel degerlerin ve hassasiyetlerin
bilindiginin farkinda olan ogretmenler kurum iginde kendini daha giivende
hissedecektir. Bu baglamda farkliliklarin iyi bir sekilde yonetilebilmesi icin kiiltiirel
zekamn gerekli olugunu diisiiniiyorum” (O7). “Farkliliklarin yénetimi bence cinsiyet,
gelinen kiiltiir, yas, yasadigimiz yer. Vb. farkliliklarin, aynt ¢alisma ortaminda
kimseyi dislamadan, adil davranarak ve kurumdaki her tirlii farklihiga deger
verilerek idare edilmesidir. Okul yasamini etkileyen farkliliklarin basinda kiiltiir
geldigi icin okul miidiiriiniin okuldaki kiiltiirlere iligkin bilgisi farkhiliklar: kapsayici
bir okul ortami yaratmak i¢in neler yapmasi gerktigiyle ilgili de bilgisini de sunar”™

(08).
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4.2.3.3. Kiiltiirel Zeka Motivasyon ve Farkhiliklarin Yonetimi Arasindaki

Iliski

Kiiltiirel zekda ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iligskiyle ilgili 6gretmen
goriislerinin analizi sonucunda okul miidiiriiniin farkli kiiltiirlere yonelik ilgisi,
Ozgiiveni, amag¢ yonelimiyle ilgili olan kiiltiirel zeka motivasyon ve farkliliklarin

yonetimi arasinda etkilesim oldugu belirlenmistir.

Ogretmenlere gore yoneticilerin yeterince kiiltiirel zekd motivasyona sahip
olmasi farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara uyumu, farkliliklar
kapsayiciligi ve farkliliklardan faydalanmayi olumlu yonde etkilemektedir. Bununla
birlikte kiiltiirel zekd motivasyon ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
farkliliklara farkindalik arasinda bir etkilesim ve iligki olduguna yonelik bir ifade

belirlenmemistir.

4.2.3.3.1. Kiiltiirel Zeka Motivasyon ve Farklihklara Uyum iliskisi

Ogretmenlere gore okul miidiirlerinin farkli kiiltiirlere icsel ve digssal amag
yonelimli olmasi ve farkl: kiiltiirlerle etkilesime ilgisi ve kendine glivenmesiyle ilgili
olan kiiltiirel zekd motivasyonu yeterince gostermesi, farkliliklarin yonetiminde
farkliliklara bilissel, duyussal ve davranigsal agilardan uyumu kolaylastirmakta,
yonetimde basartyr arttirmakta ve yoneticiye farkliliklara uyum konusunda avantaj
saglamaktadir. Kiiltiirel zeka motivasyon ve farkliklarin yonetimi alt boyutlarindan

farkliliklara uyum arasindaki etkilesimle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

«...Ozellikle kiginin farkli kiiltiirlerle iletisim kurarken korkmamasi ve kendine
giiveninin olmast énemli. ...Kisi farkliligi algilasa, farkly kiiltiirlere iliskin bilgisi olsa
bile wygun ve wuyumlu davranisi sergileme cesaretini gosteremedigi takdirde
farklhiliklart da iyi yonetemeyebilir. Uzak durmay: tercih edebilir. Ornegin okul
miidiiriimde  genel  goriiniimiin  disina  ¢tkmama  kaygist  agir  basiyor.
....Motivasyonunuz yoksa okul i¢indeki farkliliklarin icine de girilemeyebilirsiniz.
Icine giremediginiz bir grubu ise tantyamayacaginiz igin onlara uygun ne sézel ne de
sozsiiz davranisi da gelistiremeyebilirsiniz.” (02). “Su ana kadar ¢calistgim hichir
okul miidiiriintin farkhiiklara uyum saglama konusunda biirokratik, ¢evresel, dinsel

ve etnik baskilarla basa ¢ikabilme cesaretini gosterebildigine,, daha dogrusu baskin
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egilimlerle bas edebilmek icin uygun, stratejik sozel ya da sozsiiz davranis kaliplart
sunabildigine sahit olmadim. Kiiltiirel zeka motivasyon arttik¢a bence baskilarla

basa ¢ikabilecek uygun iletisim yontemleri de gelisir. ” (022).

4.2.3.3.2. Kiiltiirel Zeka Motivasyon ve Farklihklar1 Kapsama iliskisi

Ogretmenlere gore okul miidiirlerinin kiiltiirel zek4 motivasyonu, farkliliklarin
yonetiminde farkliliklar1 dislamama, farkliliklari biitiinlestirme ve farkliliklara
giivenilir olma gibi farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklar1 kapsayicilig
arttirmaktadir. Kiiltiirel zekd motivasyon ve farkliklarin yonetimi alt boyutlarindan
farkliliklar1 kapsayicilik arasindaki etkilesimle ilgili 6rnek Ogretmen ifadeleri su

sekildedir:

“Yeni bir kiiltiirle karsilastiginda bundan korkmayan, farkh kiiltiirlerle bir
arada olmaktan keyif alan bir okul miidiirii, okul gibi ¢ok farkli kiiltiirlerden
insanlar: barindiran bir yerde ¢ok daha fazla kisiye hitap edebilir. Okul i¢inde
kapsayiciligi arttirma agisindan kiiltiirel zekanin, ozellikle ilgi ve cesaret agisindan
gerekli oldugunu diisiiniiyorum” (021). “Okul miidiiriimiin motivasyonun diisiik
oldugunu diisiiniiyorum. Ornegin kadin éretmenlerin yaminda ¢ok fazla kalmaz,
sumrly iletisim kurar, goéz temast kurmamaya ¢alisir. Bu da kadin ogretmenlerin
kendilerini diglanmis hissetmesine neden oluyor. Kendi kiiltiirel kaliplarini, toplum
baskisini ve yanlis anlasilma kaygisini yenebilme cesareti gosterebilseydi kadinlari

da kapsayici davranislar gelistirebilirdi” (O8).

4.2.3.3.3. Kiiltiirel Zeka Motivasyon ve Faydalanma iliskisi

Ogretmenlere gore okul miidiirlerinin kiiltiirel zekd motivasyonu yeterince
gostermesi, farkli kiiltiirel 6zellik, yetenek ve bakis agilar1 olan Ogretmenlerden
yararlanmayla ilgili olan farkliliklardan faydalanmayla ilgili gostergeleri sunabilmesi
igcin gerekli ve kolaylastiric1 bir etki gostermektedir. Kiiltiirel zekd motivasyon ve
farkliklarin  yonetimi alt boyutlarindan farkliliklardan faydalanma arasindaki

ilisikiyle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:
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“Okul miidiiriim, kiiltiirel zekas: yiiksek oldugu icin farkhiliklart iyi
yonetebiliyor bence. Ozellikle farkli kiiltiirlere olan ilgisi ve meraki, miidiiriimiin
farkhiiklardan bir eser ¢ikarma konusundaki motivasyon kaynaklari. Ornegin dini,
siyasi goriisti, egitimsel bakis agist olarak farkly ozelliklere ve farkli becerilere sahip
ogretmeni bir araya getirmeyi ozellikle segen biri...... Hazirlamis oldugumuz bir ilge
programinda herkes birbirinden ¢ok farkliydi ama ¢ok giizel bir program ortaya
ctkti, bu etkinlikte farkli 6gretmenleri bir araya getirmek icin 6zel ¢aba sarf etti.”
(O11). “Okul miidiiriimiin farkly kiiltiirlere yénelik cesaretinin olmamast onun
farkhiliklardan  yararlanmasini  da  baltalyor........ Okulumuzda  farkli  etnik
kokenlerden, farkly dilleri konusan 6grenci ve ogretmenler var. Belirli giin ve
haftalardan birinde onlarin kiiltiirlerine 6zgii  yeteneklerinden yararlanmatk,
programda bu yonde bir etkinlige de yer vermek istedik. Yani Tiirk¢e, Kiirt¢e, Arap¢a
ve Lazca bir koro olusturacaktik. Okulumuzun oldugu bélge milli konularda biraz
muhafazakar oldugu icin ¢ekingen davrandi, ¢evre baskisindan korktu. ... inisiyatif
kullanmaktan c¢ekiniyor. Bu da haliyle farkli yeteneklerden yararlanamamasina

neden oluyor” (O8).

4.2.3.4. Kiiltiirel Zeka Davranis ve Farkliliklarin Yonetimi Arasindaki

Hiski

Ogretmenlere gore, farkli kiiltiirlerle basaril etkilesim ve iletisim icin gerekli
sOzel ve sOzsiiz davranis birikimini gosteren kiiltiirel zeka davranisin yoneticilerde
yeterince olmasi, yoOneticilerin farkliliklarin ~ yonetimi  alt  boyutlarindan
farkliliklardan faydalanmasini, farkliliklart kapsamasini ve farkliliklara uyumunu
olumlu yonde etkilemektedir. Bununla birlikte kiiltiirel zeka davranig ve farkliliklarin
yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara farkindalik arasinda bir etkilesim ve iliski

olduguna yonelik 6gretmen ifadeleri belirlenmemistir.

4.2.3.4.1. Kiiltiirel Zeka Davrams ve Farkhliklardan Faydalanma lliskisi

Ogretmenlere gore, okul miidiirlerinin kiiltiirel zekd davramis1 yeterince
gostermesi, farkl kiiltiirel ozellik, yetenek ve bakis agilari olan &gretmenlerden
yararlanmayla ilgili olan farkliliklardan faydalanmayla ilgili gostergeleri sunabilmesi

icin gerekli ve kolaylagtirict bir etki sunmaktadir. Kiiltiirel zekd davranig ve
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farkliklarin  yonetimi alt boyutlarindan farkliliklardan faydalanma arasindaki

etkilesimle ilgili 6rnek 6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“....Kiiltiirel zekasi yiiksek olan bir miidiir okuldaki farkli kesimlerden
ogretmenlere hitap edebilen davranmislar sergileyebilecegi igin, ogretmenlerdeki
farkli cevherleri de ortaya ¢ikarabilecek séz ve davramis havuzuna da sahiptir.
Onlarin ruhlarim oksayan kiiltiirel ya da duygusal davranmislar ve sozler kullanmak
suretiyle kendilerini ifade etmelerini ve ozgiin iiriinler ortaya ¢ikarmalarin
saglayabilir” (04). “.....Kiiltiirel davranis yetenegi yiiksek olan bir okul miidiiriiniin,
okul icinde farkliliklara yonelik etkinlikler tasarlama, tesvik etme ve ogretmenleri
farkly kiiltiirel ozelliklerden yararlanma girigimlerine katmaya yonelik séyleyecek ve
vapacak daha fazla seyi vardir. Ciinkii uygun tavir, davranis ve sihirli sozciikleri
kullanabilen kisiler karsisindaki kisilerin ise olan baghligini, dolayisyla faydasini da
arttirir. ” (012).

4.2.3.4.2. Kiiltiirel Zeka Davrams ve Farkhihklar1 Kapsama fliskisi

Kiiltiirel zekda ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iliskiyle ilgili 6gretmen
goriiglerinin veri analizi sonucunda, farkliliklart kapsayicilik i¢in yoneticinin farkli
kiiltiirlere uygun sozel ve sozsiiz davraniglar sergileyebilmesiyle ilgili olan kiiltiirel
zeka davranisin onemli oldugu belirlenmistir. Ogretmenlere gore, kiiltiirel zeka
davranig, farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan kapsayiciligt olumlu yonde
etkilemektedir. Kiiltiirel zeka davranis ve farkliliklar1 kapsama iliskisiyle ilgili 6rnek

Ogretmen ifadeleri su sekildedir:

...... Bence bir okul miidiirii ne kadar ¢ok farkli kiiltiirlere yonelik uygun
davrans sergilerse o kadar ¢ok kapsayict olacaktir. Yoneticinin farkll kiiltiirlere
uyumlu sézlerinin ve konusma tarzlarinin, okuldaki kisileri bolme, gruplastirma,
olumsuz teshir etmeye yonelik sozler kullanmasini da azaltacagini, bu sayede
kurumdaki  farkliliklarin ~ kendini  diglanmamis  hissetmesini  saglayacagini
diisiiniiyorum” (O3). “Kiiltiirel zeka davrams becerisinin eksikliginin farkliliklar
kapsayicitigi da olumsuz etkileyebilecegini diisiiniiyorum. Ornegin, kendi okul

miidiiriimiin - farkl kiiltiirlere yonelik Ozensiz ve uygunsuz davraniglarinin ve
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sozlerinin o kisiler ve kendisi arasindaki mesafeyi actigini, kapsayiciligr azalttigin

diisiinmekteyim. > (04).

4.2.3.4.3. Kiiltiirel Zeka Davrams ve Farklihklara Uyum iliskisi

Ogretmenlere gére okul miidiirlerinin farkli dilleri kullanabilme, farkh
kiiltiirlere 6zgii konusma ve davranis kaliplarinin bilgisine ve hassasiyetlerine sahip
olarak uygun sozlii ve sozsiiz davraniglari sergileyebilmesini yansitan kiiltiirel zeka
davranig1 yeterince gostermesi, farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara
uyumu kolaylastiric1 ve destekleyici bir etki gostermektedir. Kiiltiirel zeka davranis
ve farkliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara uyum arasindaki etkilesimle

ilgili 6rnek o6gretmen ifadeleri su sekildedir:

“Eger bir okul miidiirii, kendi davramglarin, el kol hareketlerini, sézlerini ve
kelimelerini farkl kiiltiirlere gore diizenleyemezse bu kurum icinde ¢atismaya ve
uyum sorunlarina neden olabilir. Bence okul miidiirlerinin farkl dilleri, diyalektleri
ogrenmesi ve bunlart okulda kullanmast da onun okuldaki uyumlu is yapacag
ogretmen, uyumlu iliskiler kuracag ogrenci ve veli sayisini arttir. Yonetimin isi
kolaylasir> (O15). “......Farkli kiiltirlere uygun konusma ve beden dili
davranislarin sergileyebilen kisi farkliliklara da nasil davranacagi konusunda daha

iyidir bence.” (07).

Ozetle aragtirmanin analiz sonuglar dikkate alindiginda; farkliliklarin yonetimi
ve kiiltiirel zekd arasinda iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Kiiltiirel zekanin,
farkliliklarin yonetimini farkliliklar1 kapsama, farkliliklara uyum, farkliliklardan
faydalanma ve farkliliklara farkindalik boyutlarinda destekledigi, olumlu ydnde
etkiledigi belirlenmistir.
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanin bu bolimiinde aragtirma sonuglari alanyazina dayali olarak

tartisilmakta, arastirmaci ve uygulayicilara cesitli 6nerilerde bulunulmaktadir.

Okul miidiirlerinin kiiltiirel zekdlarvyla ilgili sonug ve tartisma:.

Arastirmanin nicel sonuglarina gore ogretmenler; okul miidiirlerinin kiiltiirel
zeka ve alt boyutlar1 olan iistbilis, davranis, motivasyon ve bilis yeterliliklerini besli
likert Olgegine goOre orta noktanin biraz Tlzerinde gergeklestirebildiklerini
algilamaktadirlar. Okul miidiirlerinin 6gretmenler tarafindan algilanan kiiltiirel zeka
alt boyut puan ortalamalari istbilis, davranig, motivasyon ve bilis seklinde
siralanmaktadir. Arastirmanin nitel bulgularina gore ise okul miidiirleri kiiltiirel
farkindalik, kiiltiirel planlama ve kiiltiirel yordama olmak iizere istbiligsel; kiiltiirel
deger-norm bilgisi ve kiiltiirel sistemler bilgisi olmak {izere biligsel; kiiltiirel sdzel ve
sOzsiiz davraniglar sergileme olmak tizere davranigsal; kiiltiirel amag ve kiiltiirel
Ozgiiven olmak iizere motivasyonel kiiltiirel zeka 6zellikleri sunarak kiiltiirel zekéay1
basarili bir bigimde gostermektedirler. Ancak arastirmanin nitel bulgularina gore
okul miidiirlerinin kiiltiirel zekayla igili olumsuz 6zelliklere sahip olduguna yonelik
gostergeler de bulunmaktadir. Ogretmenlere gore; okul miidiirleri kiiltiirel inkar,
kiiltiirel farkindalik yetersizligi ve kiiltiirel savunma olmak {izere istbilisle ilgili;
kiiltiirel sistemler bilgisi yetersizligi ve kiiltiirel deger-norm bilgisi yetersizligi olmak
tizere bilisle ilgili kiiltiirel zekada olumsuz ozellikleri de sergilemektedirler. Ayrica
Ogretmenlere gore, okul miidiirleri kiiltlirel sdzel ve sozsiiz davranis yetersizlikleri
olmak iizere davranisla ilgili; kiiltiirel 6zgiiven eksikligi ve kiiltirel ilgisizlik olmak
lizere motivasyonla ilgili olumsuz oOzelliklere de sahip olarak Kkiiltiirel zekay:

yeterince gosterememektedirler.

Okul midiirlerinin kiiltiirel zeka yeterlilikleriyle ilgili arastirmanin nicel ve
nitel sonuglar1 birlikte degerlendirildiginde; arastirma sonuglari, onlarin bu yonde
alacaklar1 bir egitimle olumsuz 6zelliklerin tistesinden gelebilecek ve kiiltiirel zekada
daha basarili olabilecek potansiyele sahip olduklarmin bir isareti olarak
yorumlanabilir. Arastirmanin nitel sonuglarina dayanarak; okul miidiirlerinin farkli

kiiltiirleri inkar etmeyerek, kiiltiirel savunmadan kagmnarak, kiiltiirel farkindalik



yetersizligi gostermeyerek, farkli kiiltiirlerin sistemlerine iligkin (kdiltiir, inang, deger,
vb.) bilgi eksikliklerini gidererek, farkli kiiltiirlerle etkilesimden korkmadan
enerjilerini onlara yonlendirerek, farkl dilleri, kiiltiire 6zgii s6zel ve s6zsiiz davranis
eksikliklerini gidermek suretiyle kiiltiirel davranis repertuarlarini gesitlendirerek ve
bu dogrultuda egitimler alarak kiiltiirel zeka yeterliliklerini ¢ok daha iyi bir noktaya

getirebilecekleri ifade edilebilir.

Okul miidiirleri, atama yoluyla gelen kiiltiir, deneyim, egitim, inang, yetenek,
vb. Ozellikler acisindan cesitli O6gretmenlerle calismaktadirlar. Diger bir degisle
kendilerinin se¢imi olmayan bir kitle ile ¢alismak durumundadirlar. Aynmi sekilde
Ogrenci, veli, sivil toplum oOrgiitleri ve amirler acisindan da 6zelliklerini 6nceden
kestirmelerinin gii¢ oldugu bireylerle etkilesim i¢inde bulunmaktadirlar. Farkliliklara
maruz kalmak onlarin kiiltiirel zekdyr arastirmanin nicel sonuclarina gore yiiksek
olmamakla birlikte diisiik sayilamayacak bir diizeyde basarmalarini; arastirmanin
nitel sonuglarina gére olumsuz kiiltiirel zeka 6zelliklerini sergileseler de islerin iyi bir
sekilde gitmesi i¢in olumlu kiiltiirel zek& 6zelliklerine de sahip olmasini saglamis
olabilir. Crowne (2008: s. 13-15)’nin de dedigi gibi baska bir kiiltiirii anlamak o
kiiltiirdeki deneyimlerden kazanilir; deneyimler bir kiiltiirlin normlarinin daha
derinlemesine anlasilmasina yol agar. Farkliliklara maruz kalmak, bir kisinin o
kiiltiirlin iiriinlerine, normlarina, degerlerine ve varsayimlarina asina olmasini saglar.
Bir bireyin diger kiiltiirlerle ne kadar ¢ok temas1 ve etkilesimi olursa, kisi kiiltiirel
olarak o kadar zeki hale gelecektir. Early ve Peterson (2004: s. 107)’da, kiiltiirel
karsilagmalar sirasinda kazanilan bilginin, dahil edilecek davranislar icin bir temel
saglayacagini, kisinin davranis repertuarini ¢esitlendirmek ve sekillendirmek ig¢in
kullanilabilecegine dikkat ¢ekmektedirler. Arastirmanin yapildigi Kocaeli 1li’nin de
demografik yapisinin c¢esitliligi dikkate alindiginda, okul miidiirlerinin ¢esitli
kiiltiirlerden ve ge¢cmislerden gelen kisilerle etkilesim i¢inde oldugu ifade edilebilir.
Miidiirler farkli gruplarla ¢ok cesitli kiiltiirel secenekleri deneyimleme firsat1 bulmus
olabilirler; bu da onlarin kiiltiirel zekalarina katkida bulunmus olabilir. Bu nedenle
farkliliklara kendi iradelerinin disinda da olsa maruz kalmak, okul miidiirlerinin

belirli 6zellikler baglaminda kiiltiirel zekay1 gosterebilmelerini saglamis olabilir.

Okul midiirlerinin kiiltiirel zekayla ilgili olumsuz gostergelere sahip olmasi ve

besli likert 6l¢egine gore orta noktanin biraz iizerinde gergeklestirebilen bir kiiltiirel
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zeka puanina sahip olmasi ise kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirel zekayla ilgili, planli ve
programli bir egitim almamis olmalarindan kaynaklanmis olabilir. Zira, kiiltiirel
zekanin yliksek olmasi kapsamli bir egitimi gerektirmektedir. Cok fazla bilgiyi
entegre etmeyi, birden fazla ipucu aramay1 ve kararlar1 askiya almay1 6grenmek ¢ok
kiiltiirli orgiitlerdeki etkilesimi gelistirmede ¢ok yardimcr olabilir. Kiiltiirel zekanin
arttirilmasinda olumlu ve olumsuz 6zelliklerin ve diger kiiltiirlin incelenmesi ¢ok

faydali olabilmektedir (Triandis, 2006: s. 25).

Kiiltiirel zekayla ilgili alanyazinda yapilan arastirmalara bakildiginda; Ramalu,
Chuah ve Rose (2011: s. 59) tarafindan yapilan calismaya gore cesitli kiiltiirler
hakkinda zengin bir kiiltiirel bilgiye sahip olmak, kiiltiirel ¢esitlilik iceren durumlar
oldugunda dogru yargilarda bulunarak kararlar vermek, kendi kiiltiirel konfor
alanindan disar1 ¢ikabilmek ve uyumlu eylemlerde bulunmak kiiltiirel zekanin 6nemli
gostergelerindendir. Triandis (2006: s. 20), kiiltiirel zekasi yiiksek olan kisilerin
farkli kiltiirel oOzelliklere sahip kisilerle etkilesim kurarken, onlarin farkli
durumlardaki gecerli davraniglarimi tespit etmeye calistiklarini, iginde bulunulan
kiltirel duruma da 0zel olarak dikkat ettiklerini, etnosentrik olmadiklarini, agik
fikirli olduklarmi ve onyargili olmadiklarini belirlemistir. D. Thomas vd. (2008),
yoneticilerin kiiltiirel zekayi, kiiltiirel olarak farkli kisilerle iyi kisilerarasi iliskileri
gelistirerek, siirdiirerek ve farkliliklara uyum saglayarak gosterebilecegini ileri
stirmistlir. Sawyers (2020), karma arastirma desenine dayali arastirmasinda okul
miudiirlerinin farkli kiiltiirlere iliskin bilgi eksikliginin, bilginin uygulamada
kullanilmasini saglayacak i¢sel diirtiisiiniin olmayisinin ve okul miidiirlerinin kiiltiirel
zekalarina arttiracak deneyimlere ve egitimlere maruz kalmayisinin kiltiirel zeka
yeterliliginin olumsuz gostergeleri oldugunu belirlemistir. Bu bilgiler dogrultusunda,
alanyazinda var olan arastirma sonuglarinin, bu aragtirmanin nitel bulgularinda da
ortaya ¢ikan kiiltiirel zekanin olumlu ve olumsuz gdstergeleri ile tutarlilik gosterdigi
ifade edilebilir. Kiiltiirel zekayla ilgili Tiirkiye’de egitim alaninda yapilan arastirma
sonucarina bakildiginda; egitim alaninda kiiltiirel zekanin daha ¢ok cesitli kisilik
ozellikleri ve kiiltiirleraras1 becerilerle iliskisi baglaminda incelendigi (Ugur, 2019;
Dogutas, 2019; Baltaci, 2017), egitimcilerin kiiltiirel zekalarin1 yorumlamaya yonelik
sinirli ¢alismanin oldugu gériilmiistiir (Goksoy, 2016). Ornegin Goksoy (2016),

Diizce Ili érneginde okul yoneticilerinin yiiksek diizeyde kiiltiirel zeka ozellikleri
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tagidigini belirlemistir. Kiiltiirel zeka ile dogrudan ilgili olmamakla birlikte benzesik
ozelliklere vurgu yapan aragtirma bulgulari, bu arastirma bulgulart ile
karsilastirildiginda sunlar ifade edilebilir. S. Polat (2012a: s. 339)’1n arastirmasi, okul
midirlerinin inang, politik ve belirli kiiltiirel degerlerin bilgisine sahip olmakla
birlikte cinsiyet ayrimciligi, etnik/irksal farkliliklar ve cinsel yonelim farkliliklart ile
daha az ilgilendigine dikkat c¢ekmektedir. Bu durumun kiiltirel zeka bilis ve
istbilisle 1ilgili yakindan ilgili olabilecek 06zelliklerle ilgili yetersizlige isaret
etmektedir denilebilir.

Genel olarak degerlendirdigimizde, okul miidiirlerinin kiiltiirel zeka ve kiiltiirel
zeka alt boyutlari gostermede olumsuz 6zellikleri olmakla birlikte basarisiz olarak
da nitelenemeyecekleri, etkili bir egitimle kiiltiirel zekay1 gerceklestirmede daha

basarili olabilecekleri goriilmektedir.

Okul miidiirlerinin farkliliklar: yonetmeleriyle ilgili sonug ve tartisma:

Aragtirmanin nicel sonucglarina gore; Ogretmenler okul midiirlerinin
farkliliklar1 yonetim ve alt boyutlar1 olan farkliliklara farkindalik, farkliliklara uyum,
farkliliklart kapsama ve farkliliklardan faydalanma yeterliliklerini besli likert
Olcegine  gore orta noktanin  biraz  {izerinde  gerceklestirebildiklerini
aligalamaktadirlar. Okul midiirlerinin algilanan farkliliklar1 yonetim yeterlilikleri alt
boyut puan ortalamalan farkliliklar1 kapsama, farkliliklara farkindalik, farkliliklara
uyum ve farkliliklardan faydalanma seklinde siralanmaktadir. Aragtirmanin nitel
bulgularina gore okul miidiirleri; farkliliklara saygi, farkliliklar1 tanimak, duygusal
farkindalik ve farkliliklar tesvik olmak tizere farkliliklara farkindalik o6zellikleri;
farkliliklara  esit  yaklasim,  farkliklara  deger  vermek, farkliliklari
biitiinlestirmek/kaynastirmak, farkliliklara ulasilabilir olmak ve farkliliklara giivenilir
olmak tizere farklhiliklar1 kapsama Ozellikleri gosterdiklerinde farkliliklarin
yonetiminde basarili goriinmektedirler. Bunlarin yami sira okul midiirleri,
farkliliklara davranigsal, bilissel ve duyussal olmak {izere farklililiklara uyum; farkl
fikirlerden ve niteliklerden yararlanmak olmak {izere farkliliklardan faydalanma
gostergeleriyle  de  farkliliklarin =~ yOnetimini  basarili  bir  bigimde
gerceklestirmektedirler. Ancak arastirmanin nitel bulgularina goére, okul miidiirleri

bazi  Ozellikleri  sergilediklerinde ise farkliliklarin  yOnetiminde  basari
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gosterememektedirler. Ogretmenlere gore; okul miidiirleri kiiltiirel baglamda
duygusal farkindalik eksikligi, farkliliklar hakkinda bilgi eksikligi olmak {izere
farkliliklara farkindalikla ilgili; farkliliklar1 uzlastiramamak, farkliliklara negatif
ayrimceilik, farkliliklart benzestirme olmak iizere farkliliklar1 kapsamayla ilgili;
farkliliklara bilissel, davranigsal ve duyussal uyumsuzluk olmak iizere farkliliklara
uyumla ilgili; farkl fikir ve niteliklerden yararlanmamak olmak tizere farkliliklardan
faydalanmayla ilgili olumsuz 6zelliklere sahip olduklarinda farkliliklar yeterince iyi

yonetememektedirler.

Okul miidiirlerinin farkliliklar1 yonetim yeterlilikleriyle ilgili arastirmanin nicel
ve nitel sonucglan birlikte degerlendirildiginde; arastirma sonuglar1 onlarin bu yonde
alacaklar bir egitimle olumsuz 6zelliklerin istesinden gelebilecek ve farkliliklarin
yonetiminde daha basarili olabilecek potansiyele sahip olduklarinin bir igareti olarak
yorumlanabilir. Arastirmanin nitel bulgularina dayanarak, okul midiirlerinin farkli
kiltiirel baglamlarda duygusal farkindalik eksikligi sorunlarini ¢ozerek, okul iginde
kimlerin hangi acilardan farkli oldugu bilgisiyle ilgili eksikliklerini gidererek,
farkliliklar1 uzlastirarak, farkliliklara negatif ayrimcilik yapmayarak, okul i¢indeki
farkliliklar1 benzestirmeye ¢alismayarak, farkliliklara zihinsel, duyussal ve eylemsel
acidan uyum saglayarak, okul i¢indeki Ogretmenlerin farkli fikir ve niteliklerinden
yararlanarak ve bu dogrultuda egitimler alarak farkliliklar1 yonetim yeterliliklerini

cok daha iyi bir noktaya getirebilecekleri ifade edilebilir.

Aragtirma  bulgular1  alanyazindaki diger arastirma  bulgulart ile
karsilagtirildiginda sunlar ifade edilebilir: S. Polat (2012b: s. 1407), arastirmasinda
okul miidiirlerinin farkliliklar1 iyi bir sekilde yonetilmesi icin yenilige aciklik,
kendini gelistirme, adil olma, farkliliklara saygi, deger verme, empati, hosgorii,
giiven-giivenirlik, sorumluluk alma, biitiinlestirme, katilim ve ¢okseslilik gibi
degerlere sahip olmasi gerektigini belirlemistir. Giil ve Tirkmen (2018: s. 662)
ogretmen goriislerine gore farkliliklarin yonetimini incelemis ve okul miidirlerinin
farkliliklara deger vermek, ayrimcilik yapmamak, Onyargili davranmamak ve
onlardan yararlanmak gibi yonetimsel uyguamalarla farkliliklar1 iyi bir sekilde
yonettigine dikkat ¢cekmistir. Ordu (2015: s. 845) liselerde farkliliklarin yonetimini
Ogretmen gorislerine gore nitel arastirma yontemine dayali olarak incelemis ve

farkliliklarin = yonetiminde olumlu ve olumsuz 6zelliklerin oldugu sonucuna
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ulasmistir. Ogretmenler cogunlukla miidiirlerinin olumlu davranislar: olarak; birlik
ve beraberlik ortami yarattiklarini, 6gretmenler arasinda ayrim yapmadiklarini, adil
ve objektif olduklarini, farkliliklara tolerans gdsterdiklerini ve dagitimda gesitlilige
dikkat ettiklerini belirtmislerdir. Diger yandan olumsuz davraniglarda &gretmenler,
midiirlerin yakin iliski icinde olduklar1 6gretmenlere karsi objektif olmadiklarini,
bagkalarini kararlara dahil etmediklerini, yonetim veya kendileri i¢in sorun yaratan
durumlarda ¢esitlilige acik olmadiklarini, farkliliklar1 siire¢ bozucu olarak
gordiiklerini  belirtmiglerdir. Akman (2018: s. 621), Tirkiye’de cesitli kamu
ortaokullarinda gorev yapmakta olan Ogretmenlerin algilarina gore okullarda
farkliliklarin yonetimini ve Orgiitsel adalet algisim1 incelemis ve alginin “orta”
diizeyde oldugunu bulmustur. Balyer ve Giindiiz (2010 s. 25), Istanbul’da cesitli
kamu okullarinda farkliliklarin yonetimi algisinin  “az  katiliyorum” ydniinde
oldugunu belirtmislerdir. Ozan ve M. Polat (2013: s. 72), Mus ili 6rneginde
ilkogretim 6gretmenlerinin farkiliklarin yonetimine yonelik algilarmin incelendigi
arastirmada; okullarda anlayis, hosgorii, saygi, adalet vb. degerlerin dikkate alindig
sosyal ve yonetsel faaliyetlerin gelistirilmesini 6nermislerdir. Memduhoglu (2016: s.
208) okullarda farkliliklarin yonetimiyle ilgili nitel arastirmaya dayali bir ¢alisma
yapmig ve farkliliklarin yonetimiyle ilgili olumlu (farkliliklar1 desteklemek,
farkliliklar1 degerlendirmek vb.) ve olumsuz (gérmezden gelmek, homojen ekipler
olusturmak, farkliliklar1 6nemsedigini ifade etmek ama pratikte bunu gostermemek,
tehdit olarak gormek, ayrimcilik yapmak, vb) goriislerin oldugu sonucuna ulagmustir.
Bu bilgilere dayanarak, bu arastirmanmn bulgularinda ortaya ¢ikan farkliliklarin
yonetiminde olumlu ve olumsuz o6zelliklerin alanyazindaki belirlenmis olan

ozelliklerle de desteklendigi goriilmektedir.

Farkliliklarin orgiitlerde iyi bir sekilde yonetilebilmesi i¢in yoneticilerin belirli
yeterliliklere sahip olmasi gerektigini sdyleyebiliriz. Bu aragtirmanin kiiltiirel zekayla
igili nicel ve nitel bulgular1 okul miidiirlerinin kiiltiirel zeka yetkinliginde yetersiz
olmamakla birlikte olumsuz 6zelliklere de sahip olduklarina isaret etmektedir. Bu
noktadan hareketle farkliliklarin ¢ok daha iyi yonetilememesinin ve farkliliklarin
yonetiminde ortaya ¢ikan olumsuz oOzelliklerde, kiiltiirel zekanin yeterince
gosterilemedigiyle ilgili olumsuz 6zelliklerin de payr olmus olabilir. Kiiltiirel zeka

yeterliligindeki eksikliklerin farkliliklarin yonetimini olumsuz etkileyebilecegi
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alanyazindaki diger arastirma bulgular ile de desteklenmektedir (Sawyers, 2020;
Meyerson, 2012).

Bu aragtirmanin nicel bulgularina gére okul yoneticileri farkliliklarin yonetimi
alt boyutlarindan farkliliklardan faydalanmay1 diger boyutlara gore nispeten daha az
gergeklestirebilmektedirler. Benzer bigimde arastirmanin nitel bulgularinda da okul
midirlerinin, okuldaki farkli deneyim, tecriibe, egitim durumu, yas, kiiltiir, yetenek
vb. 6gretmenlerden gerek fikirsel olarak gerekse niteliksel olarak yararlanamadigina
yonelik sonuglar bulunmaktadir. Arastirmanin nicel bulgularinda tstbiligsel kiiltiirel
zekanin farkliliklardan faydalanmanin anlamli bir yordaycisi oldugu belirlenmistir.
Ancak aragtirmanin nitel bulgulari, kiiltiirel zekanin tiim alt boyutlarinin yiiksek
olmasmin farkliliklardan faydalanmaya olumlu katkilar yapacagi yoniindedir. Bu
bilgilerden yola c¢ikarak; okul midirlerinin, kiiltiirel zekayr yeterince 1iyi
gerceklestiremedikleri icin farkliliklardan nispeten daha az faydalanabilmis
olabilecekleri ifade edilebilir. Bagbay ve Bektas (2009: s. 41), farkliliklarin yonetimi
icin okul yoneticilerinin farkliliklara iligkin bilgi, deger, farkindalik, beceri
boyutlarinda yeterlilikler gelistirmeleri gerektigini belirtmektedir. Davidson (2003: s.
4), farkliliklarin Orgiit yararina kullanilabilmesi i¢in farkliliklart gérme, anlama,
deger verme siireglerinin bagarilmasi gerektigini vurgulamis ve kiiltiirel zekaya
dikkat cekmistir. Benzer bigimde Maltbia (2005: s. 225), orgiitlerde iist diizey
performans i¢in farkliliklardan yararlanilmasina vurgu yapmis ve bu amagla stratejik
O0grenme yeteneklerinin (baglamsal farkindalik; i¢ ve dis ortamlarin birden fazla
perspektiften taranmasi, kavramsal netlik; farkliliklardan yararlanmak ig¢in belirli
bilgi alanlarina odaklanarak stratejik secimler yapmak, bilgilendirilmis eylem,;
farkliliklardan yararlamak i¢in gereken bir dizi eylem zorunlulugunu ve taktiklerini
kesfetmek) orgiite entegre edilmesi gerektigi sonucuna ulagsmistir. Gorildigi gibi
burada ifade edilen stratejik 0grenme yeteneklerinin, kiiltiirel zekanin iistbilissel
boyutuna isaret etmekte oldugu sdylenebilir. Sawyers (2020), arastirmasinda okul
miudirlerinin farkli kiiltiirlere iliskin bilginin 6neminin farkinda olduklarim
belirtmektedir. Ancak arastirmaci; okul midiirlerinin, bilgilerini davraniglarina
yansitamadiklarint ve farkliliklardan yararlanamadiklariyla ilgili kiiltirel zeka
baglaminda farkliliklara iliskin yonetim deneyimlerinde sorunlar yasadiklarina dikkat

¢ekmektedir. Bu arastirmanin nitel bulgularinda okul yoneticilerinin farkli fikir ve
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iriinlerin  sonuglarinin  olumlu ya da olumsuz algilanma belirsizligini goze
alamamalarinin ve sadece yasal gereklilikleri yerine getirerek mevzuat disina ¢ikma
korkularinin olmalarinin farkliliklardan faydalanmayir olumsuz yonde etkiledigine
yonelik sonuglar bulunmaktadir. Bunlarin yani sira aragtirmanin nitel bulgularinda
okul yoneticilerinin, amirlerin olumsuz tepkilerinden ¢ekinme ve toplumu germe
endisesi gibi kiiltirel zeka motivasyonla ilgili 6zelliklerinin farkliliklardan
faydalanmay1 olumsuz yonde etkiledigi bulgularina ulasilmistir. Hudson (2014: s.
77) da, orgitlerin farkliliklara gergekten deger vermek yerine yalnizca yasal
gereklilikleri kargilayarak ve ¢ekimser davranarak c¢alisan tabanlarindaki bireysel
farkliliklarin faydalarini tam olarak maksimize edememe tehlikesiyle karst karsiya
kalabilecegine dikkat ¢ekmektedir. Tiirkiye’de okullar merkezi yapinin giiciiniin
etkin bir sekilde oldugu kurumlardir. Bu nedenle okul miidiirleri farkli kisiler ve
girisimler konusunda merkezden gelecek bir karara kendilerini bagimli hissediyor
olabilirler. Giliglii merkezi yapt ve mevzuata baghh kalma kaygisinin okul
miidiirlerinin farkliliklardan daha fazla yararlanmasi i¢in gerekli girisimlerinin oniine

geciyor olabilir.

Kiiltiirel zekd ve farkliliklarin yonetimi arasindaki iligkiyle ilgili sonug ve
tartisma:

Arastirmanin  nicel sonuglari, okul Yyoneticilerinin kiiltiirel zekalar1 ile
farkliliklar1 yonetimleri arasinda yiiksek diizeyde anlamli pozitif bir iliski oldugunu,
kiltirel zekanin farkliliklarin  yOnetiminin anlamli bir yordayicis1 oldugunu
gostermektedir. Coklu dogrusal regresyon analizinin sonuglarina gore kiiltiirel zeka
boyutlar1 birlikte farkliliklarin = yonetimindeki degisimin yilizde elli ikisini
aciklamaktadir. Bu durum yiiksek kiiltiirel zekdya sahip okul miidiirlerinin
farkliliklar tarafindan karakterize edilen durumlarda farkliliklar1 daha iyi
yonetebilecegi seklinde yorumlanabilir. Arastirmanin nitel bulgularinda da kiiltiirel
zekanin farkhliklarin yonetimi alt boyutlart olan farkliliklara farkindalik, farkliliklar:
kapsama, farkliliklara uyum ve farkliliklardan faydalanmayr olumlu yo6nde
etkiledigine ve katki sunduguna yonelik ifadeler elde edilmis, olumsuz ya da nétr
herhangi bir iliski ifadesine rastlanmamistir. Bu anlamda arastirmanin nicel ve nitel

bulgularinin bir biriyle ortiistiigl goriilmektedir.
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Kiiltiirel zekanin, farkl kiiltiirel ortamlarda etkili liderlik ve yoneticilik basarisi
icin Onemli bir beceri oldugu alanyazindaki arastirma bulgulart ile de
desteklenmektedir (Meyerson, 2012; Ang ve Inkpen, 2008; Deng ve Gibson, 2009).
Ornegin  Meyerson (2012)’nun, okul miidiirleriyle yapmis oldugu karma
aragtirmasinin  sonuglari; bir okul miidiiriiniin kiiltiirel zekasinin yiiksekliginin,
ogrenciler, 6gretmenler ve toplumla iligki kurma yeteneklerinin etkililigini arttirdig
yoniindedir. Ayirca arastirma sonuglart okul miidiiriiniin  kiiltiirel zekasinin
yiiksekliginin, farkli kiiltiirlerden ve ge¢mislerden gelenlerin sadece olmak
istemedikleri ayni zamanda okulun bir pargasi olarak performans gostermek
istedikleri bir atmosfer yaratabildigi ve bdylelikle farkliliklarin yonetimine katki
sundugu yoniindedir. Benzer bigimde Sawyers (2020)’in arastirmasinda da, orta
ogretim kurumlart midiirlerinin kiiltiirel zekalar1 ve farkliliklar1 yonetimleri karma
aragtirma desenine dayali olarak incelenmistir. Arastirma sonuglari, Kiiltiirel zekanin
okuldaki farkliliklarla ilgili deneyimlerin verimliligini arttirmasi, farkli kiltiirler
hakkindaki goriigleri, giliveni, iletisimi, olumlu iligkileri gelistirme ve karsilasilan
miicadelelerle (catisma, ayrimcilik) basa c¢ikmayr kolaylastirmasi yonleriyle
farkliliklarin yonetimine katkilar sundugunu gostermektedir. Mitchell (2014), okul
sistemlerindeki etkililigin, sadece diger kiiltiirleri anlamakla degil, ayn1 zamanda bu
bilgiyi 6grencilerle ve meslektaglarla daha iyi iliskiler gelistirmek igin kullanmak
suretiyle belirlenebilecegine, bu noktada farkliliklarin bilissel, duyussal ve
davranigsal olmak iizere biitiinsel bir bicimde ele alinmasini saglayan kiiltiirel zeka
kavraminin Onemine vurgu yapmaktadir. Egitim alaninda Tirkiye’de dogrudan
kiiltiirel zekanin, farkliliklarin yonetimi ile iligkisini inceleyen bir arastirmaya
rastlanmamistir. Bu nedenle kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimi ile benzesik
Ozelliklere yonelik siirli sayidaki arastirma bulgularinin sonuglar1 bu aragtirmanin
sonuglart ile karsilastirildiginda sunlar ifade edilebilir: Baltac1 (2017: s. 657), bir
midiirtin kiiltiirel zekasimin girisimcilikle olumlu yonde iliskili oldugunu gostermis,
okul miidiirlerinin girisimcilik faaliyetlerine katilmalari i¢in kiiltiirel zekanin stratejik
alternatifler saglayacagina dikkat cekmistir. Ugur (2019), orneklem grubunu
O0gretmenlerin olusturmus oldugu arastirmasinda kiiltiirel zeka, kiiltiiraras1 duyarlilik,
empatik egilim ve ¢okkiiltiirlii egitim tutumu arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski,
kiiltiirel zeka ve tilkenmisglik arasinda da negatif yonde anlamli bir iligki oldugunu

belirlemistir. Dogutas (2019), 6gretmen adaylarinin kiiltiirel zekalar ile saldirganlik
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egilimi arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski oldugunu bulmustur. Tirkiye’de
egitim disindaki turizm (Dilek, 2014; Ersoy ve Ehtiyar, 2015), iletisim (Aksoy,
2015), isletme (Koyuncu, 2017) alanlarinda yapilan arastirmalarin sonuglar1 da
kiiltiirel zekanin farkliliklarin yonetiminde basari i¢in énemli bir yeterlilik oldugu
yoniindedir. Livermore, Van Dyne ve Ang (2012: s. 19) calisanlarinin orgiite bagl
kalmasim1 ve Orgiitiin rakiplerinden {istiin olmasini isteyen ve en iyi yetenekleri
orgiite ¢ekmek isteyen yoneticiler ve ilgili tiim paydaslar i¢in kiiltiirel zekanin
kullaniminin 6nemli oldugunu ileri siirmektedirler. Janssens ve Brett (2006: s. 146)
alanyazin taramaya dayali ¢alismalarinda kiiltiirel zekanin farkliliklardan 6grenme,
farkliliklardan kayanaklanan c¢atismalart ¢ozme ve karar vermeyi kolaylastirma
yonleriyle yonetime katkisini ifade etmislerdir. Deng ve Gibson (2008), kiiltiirel
zekanin kiiltiirler arasi liderlik etkinligi i¢in olmazsa olmaz bir kosul oldugunu iddia
etmektedirler. Elenkov ve Manev (2009), yoneticilerin kiiltiirel zekasimin kiiltiirel
olarak uygun hedefler belirlemelerine, liderlikte netlige ulagsmalarina ve daha fazla
Orgiitsel inovasyon uygulamalarina olanak saglamasi acisindan farkliliklarin
yonetimine katki sundugunu belirlemislerdir. Cesitli kiiltiirel baglamlardan insanlari
ve projeleri etkili ve basarili bir sekilde yonetmek igin kiiltiirel zeka gereklidir. Bir
liderin ¢ok kiiltlirlii bir baglamda kiiltiirel farkindalik, anlayis, farkli ¢alisanlar ve
hedef kitleleriyle miizakere stratejileri, rekabet dstiinliigli ve is gelistirme
gorevlerinden herhangi birini basarili bir sekilde yerine getirme yetenegine kiiltiirel
zeka onemli olglide katki sunmaktadir (Livermore, Van Dyne ve Ang, 2012: s.18).
Kiiltiirel olarak zeki olmak, dogru sorular1 sorma, dogru cevaplar1 verme ve etnik
koken, 1rk, yas, ekonomik ge¢mis, cinsel yonelim ve isle ilgili ¢esitli gruplardan

insanlarla ¢alisma becerisini gelistirmektedir (Sawyers, 2020: s. 99).

Bu arastirmanin sonuglari ve alanyazinda yukarida ifade edilen arastirma
sonuglar birlikte degerlendirildiginde okul miidiirlerinin kiiltiirel zekalarinin kiltirel
gecmis, etnik koken, egitimsel gegmis, mesleki tecriibe, yetenek vb. ozelliklerden
acisindan farkli 6gretmenlerin biraraya geldigi okullarda farkliliklarin yonetiminin
basarist i¢in 6nemli oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Kiiltiirel olarak farkli
durumlarda etkili bir sekilde iliski kurmanin bilgi, bilgiyi isleme, duyussal ve
eylemsel bir bilesimi olarak tamimlanabilecek kiiltiirel zekanin gelisiminin,

farkliliklara kars1 farkindalik, uyum, kapsayiclik ve onlardan orgiit ve birey adina
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yararlanma stratejilerine gore yoOnetim faaliyetlerinin planlanmasi  olarak
tanimlanabilecek farklilikliklarin yonetimine Katki sunacagi ifade edilebilir. Okul
miudirlerinin kiltirel zekayla ilgili yetersizliklerinin ise farkliliklarin yonetiminin

basarisini olumsuz etkileyebilecegi sOylenebilir.

Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlar1 arasindaki
iligkiyle ilgili arastirma sonuglari tartisildiginda sunlar ifade edilebilir: Arastirmanin
nicel sonuglar1 kiiltiirel zeka alt boyutlarinin tiimiiniin farkliliklarin yonetiminde
farkliliklara  farkindalik  alt  boyutunun anlamli  yordayicilari  oldugunu
gostermektedir. Ayrica kiiltiirel zekanin dort alt boyutu birlikte farkliliklara
farkindaliktaki degisimin ylizde kirk altisin1 agiklamaktadir. Arastirmanin nitel
sonuclarina bakildiginda ise kiiltiirel zeka istbilisin ve kiiltiirel zeka bilisin
farkliliklara farklindalik alt boyutuna olumlu katkilar sunduguna yonelik sonuglar
elde edilmis; kiiltirel zekd motivasyon ve kiiltiirel zekd davranisin farkliliklara
farkindalik alt boyutuyla iliskisi olduguna yonelik herhangi bir sonuca

rastlanmamugtir.

Aragtirmanin nicel sonuglarina gore kiiltiirel zeka bilis, farkliliklarin yonetimi
alt boyutlarindan farkliliklara farkindaligin anlamli bir yordayicisidir. Benzer
bicimde nitel arastirma bulgulari da farkl kiiltiirlerin iletisim, kiiltiir ve gesitli sosyal
sistemlerinin bilgisine sahip olmakla ilgili olan kiiltiirel zeka bilisin farkliliklara
farkindalig1 olumlu yonde etkiledigi yoniindedir. Yine arastirmanin nitel sonuglarina
gore farkliliklar hakkinda kurum igin yeterli bilgiye sahip olmayan okul miidiirleri
olast c¢atigsmalari Ongdrmede, Onyargilarint degistirmede, saygili olma vb.
farkindalikla ilgili konularda farkliliklarin yonetiminde basarisiz olmaktadirlar. Bu
anlamda nitel ve nicel arasgtirma bulgularinin birbiriyle Ortlistiigli goriilmektedir.
Kiiltirel zeka bilisin, farkliliklara farkindaliga olumlu katki sunduguna yonelik
aragtirma bulgular1 alanyazindaki diger arastirma bulgulari ile de desteklenmektedir
(Nilsson ve Dan Truong, 2012; Livermore vd., 2012; Dilek, 2014; Ramis ve
Krastina, 2010). Ornegin Livermore vd. (2012:s. 19), érgiitlerde basarili bir yénetim
i¢in iletisim tarzlarmin, baskin dini inang¢larin, cinsiyet roliiniin, farkli ekonomik,
ticari, yasal ve politik sistemler hakkinda genel bilginin, farkli olana iliskin temel ve
rasyonel bir anlayis saglayacagini vurgulamislardir. Dilek (2014)’de benzer sekilde

nicel aragtirma yontemlerine dayali yiirlitmiis oldugu arastirmasinda bireylerin
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biligsel kiiltiirel zekalar1 arttikga farkli perspektiflerden bakabilme becerilerinin
arttigini belirtmistir. Bilissel kiiltiirel zeka, kiiltiir bilgisiyle ilgilidir. Bireyi etkileyen
kiltir ve kiiltiir bilesenlerinin bilgisi sosyal etkilesim kaliplarin1 sekillendiren ve
bunlara neden olan sistemlerin daha iyi anlagilmasini sagladigi (Ang, Van Dyne ve
Tan, 2011: s.585) i¢in de okul miidiirlerinin kiiltiirel bilgileri arttikga farkliliklara
farkindalik diizeyleri de artmig olabilir. Bu bilgiler 1s1ginda kiiltiirel zeka bilisin,
farkliliklarin yonetiminde farkliliklara dikkati, 6zeni ve anlamlandirmay1 saglayacak

farkindalik boyutuna veri saglamasi agisindan 6nemli katkilar sunmus olabilecegi
ifade edilebilir.

Aragtirmanin nicel ve nitel bulgularna gore kiiltiirel zeka istbilis de
farkliliklara farkindalik alt boyutunu olumlu yonde etkilemektedir. Benzer bigimde
Elenkov ve Pimentel (2008: s. 297) de, iistbilissel kiiltiirel zekalar1 yiiksek olan
bireylerin farkli kiiltiirel baglam siireglerini farketme, anlama ve yanlis anlasiimalari
belirlemede daha basarili olduklarini tespit etmistir. Nilsson ve Dan Truong, (2012)
arastirmalarinda yoneticinin tisbilissel kiiltiirel zekasinin farkliliklara saygi, sorunlara
¢cozliim iiretme, anlama ve agik fikirlilik gibi farkindalikla yakindan iligkili 6zelliklere
katkt sundugunu belirlemislerdir. Triandis (2006), kiiltiirel zeka istbilisin 6nemli
Ozelliklerinden birinin yeterli bilgi elde edilene kadar yargilamay: askiya alma
aliskanhi@ getirdigini  vurgulamistir.  Arastirmanin  nitel  verilerinin  analiz
sonuclarinda da kiiltiirel zeka {stbilisin, farkliliklara farkindaligi olumlu yonde
etkiledigine yonelik bulgulara rastlanmistir. Bu bilgilerden hareketle, okul
midirlerinin, farkliliklar1 taniyana kadar yargilama yapmayarak, farkliliklar
hakkindaki kendi bilgisinin farkinda olarak, karsisindaki kisiyi yeterince tanimaya
caligsarak ve farkl kiiltiirel baglam siireglerini algilayarak; diger bir degisle kiiltiirel
zeka istbilislerini daha iyi kullanarak, farkliliklara karsi daha iyi farkindalik

gosterebilecekleri sdylenebilir.

Arastirmanin nicel bulgularina gore kiiltiirel zeka motivasyon, farkliliklara
farkindalik alt boyutunun anlaml bir yordayicisidir. Ancak arastirmanin nitel veri
analizlerinde ise motivasyonel kiiltiirel zekanin farkliliklara farkindalik alt boyutuyla
olumlu ya da olumsuz yonde bir etkilesiminin oldugu bulgusuna rastlanmamuistir.
Alanyazinda da kiiltiirel zekd motivasyonun farkliliklara farkindalikla etkilesimiyle

ilgili farkli arastirma sonuglar1 bulunmaktadir. Ang vd. (2010: s. 585), farkli olana
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farkindaligin gelismesi i¢in oncelikle ona karsi ilgi ve enerjinin yogunlastirilmasi
gerektiginin altin1 ¢izerek kiiltiirel zekd motivasyona vurgu yaparken; Malek ve
Budhwar (2013), iistbilissel kiiltiirel zeka ve bilissel kiiltiirel zekanin birlikte
farkindalik kiiltiirel zekas1 oldugunu; motivasyonel ve davrangsal kiiltiirel zekanin ise
etkilesimsel (edimsel) kiiltiirel zeka olarak islev gordiiglini ileri strmdslerdir.
Aragtirmanin nitel bulgularimin elde edildigi calisma grubu Kkiiltiirel zekanin
motivasyon boyutunu daha ¢ok eylemsel sonuglarla iliskilendirmis, farkindaligi ise
daha c¢ok zihinsel sonuglarla iligkilendirmis olabilir. Ayrica, kiltirel zeka
motivasyonun farkindalikla etkilesimiyle bu arastirmada ortaya ¢ikan nicel ve nitel
bulgularin ortiismemesinin  nedeni nicel ve nitel arastirmalarin  dogasindan
kaynaklanabilir. Aragtirmanin nicel verilerinde kiiltiirel zekd ve farkhiliklarin
yonetimi  iliskisi  kullanilan  arastrma  dlgeklerinin smurlari  dahilinde
degerlendirilmistir. Nitel arastirmalarda ise fenomenler bireyin onlara yiikledigi
anlamlar baglaminda ayrintili olarak ele alinmaktadir (Altunisik vd., 2010: s. 302).
Bu arastirmanin nitel verilerinin elde edilmis oldugu ¢alisma grubu, goriismelerde
farkliliklara farkindaligi, Malek ve Budha (2013)’nin da belirttigi gibi kiiltiirel bilgi
ve bu kiiltiirel bilginin olusturdugu zihinsel siirecler baglaminda ele almis olabilirler
ve eylemsel bir siire¢ olarak gordiikleri igin kiiltiirel zeka motivasyon ile etkilesim
gostermeyecegini diisiinmiis olabilirler. Karma yontem arastirmanin amaglarindan
biri de gorls cesitliligini ¢ogaltarak farkli bakis agilarinin ortaya ¢ikarilmasin
saglamaktir. Ayrica farkli yontemler, farkli bilgi iiretirler (Clark ve Ivankova, 2018:
5.91). Bu nedenle nitel ve nicel bulgularin bu baglamda farkli bilgi ve farkli goriisleri
de ortaya ¢ikarmis olabilecegi ifade edilebilir.

Kiiltiirel zeka davranis ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara
farkindalik arasindaki etkilesimde ise arastirmanin nicel bulgularina gore kiiltiirel
zeka davramig, farkliliklara farkindalik alt boyutunun anlamli bir yordayicisidir.
Ancak arastirmanin nitel veri analizlerinde, kiiltiirel zekd davramisin farkliliklara
farkindalik alt boyutuyla olumlu ya da olumsuz yonde bir etkilesiminin oldugu
bulgusuna rastlanmamistir. Alanyazina bakildiginda ise kiiltiirel zeka davranis ve
farkliliklara farkindalik arasinda etkilesim bulundugu yoniinde arastirma 6rneklerine
de rastlanmaktadir (Early ve Peterson, 2004; Molinsky, 2007). Farkindalik, kisinin

kendisinin ve bagkalarinin kafasinin ig¢inde neler olup bittigini dikkatlice
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gozlemlemek, farkli bir kiiltiirel baglami anlamlandirabilmek (Van Dyne, Ang ve
Livermore, 2010: s. 136-137) olarak ele alindiginda daha ¢ok zihinsel siireclerle ilgili
olarak goriinmektedir. Farkindaligi, bir kisinin davranissal niyetlerine ve eylemlerine
katkida bulunan 6zellikleri anlamak igin temel teskil eden zihinsel bir 6zellik olarak
diistindiigiimiizde bu aragtirmanin nitel ¢alisma grubu da eyleme doniik olan kiiltiirel
zeka davranis ile daha cok zihinsel siireglerle ilgili gibi goriinen farkliliklara
farkindalik arasinda bir bag kuramamis olabilirler. Nitel arastirmalarda fenomenlerin,
bireyin onlara yiikledigi anlamlar baglaminda irdelendigi (Altunisik vd., 2010: s.302)
dikkate alindiginda, arastirma grubunun bu iki olgu arasindaki etkilesime fazla anlam

yiiklememis olabilecekleri de ifade edilebilir.

Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklar1 kapsama alt boyutu arasindaki
iligkiyle ilgili aragtirma bulgular tartisildiginda ise sunlar sdylenebilir: Arastirmanin
nicel sonuglart kiiltiirel zekd alt boyutlarinin tiimiiniin farkliliklarin yonetimi alt
boyutlarindan  farkliliklan  kapsamanin  anlamli  yordayicilari  oldugunu
gostermektedir. Ayrica kiiltiirel zeka alt boyutlar1 birlikte farkliliklar1 kapsama alt
boyutundaki degisimin yiizde kirk sekizini agiklamaktadir. Arastirmanin nitel
bulgularinda da kiiltiirel zeka alt boyutlarmin tiimiintin, farkliliklari kapsama alt
boyutu ile etkilesim iginde olduguna, farkliliklari kapsayiciligi olumlu yonde
etkiledigine ve katki sunduguna yonelik ifadeler elde edilmis, olumsuz ya da notr
herhangi bir iliski ifadesine rastlanmamistir. Bu baglamda arastirmanin nicel ve nitel

sonuglarimin ortiistiigii ifade edebilir:

Aragtirmanin nicel bulgularina gore kiiltiirel zeka bilis, farkliliklar1 kapsamanin
anlamli bir yordayicisidir. Benzer bi¢imde nitel arastirma bulgular1 da, etkilesim
icinde bulunulan kisilerin farkliliklarinin bilgisine sahip olmanin farkliliklarin
yonetiminde, giiven telkin etme, ulasilabilir olma, dahil etme vb. farkliliklari
kapsayicilikla ilgili gostergeleri olumlu yonde etkiledigini kanitlar niteliktedir.
Alanyazindaki c¢alismalar da kiiltiirel zekanin bilgiye dayali yoniin farkliliklart
kapsayiciligr olumlu yonde etkiledigini gostermektedir (Janssens ve Brett, 2006;
Chenari, Rafati ve Dehbasi, 2017; Yang, 2012). Janssens ve Brett (2006: s. 145),
kiltiirel acidan farkli bir ortamda etkili olmak i¢in diger kiiltiirler hakkinda bilgi

sahibi olmanin onemli olduguna dikkat c¢ekerek Kkiiltiirel zeka bilisin, farkl
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kiiltirlerden insanlarla daha 1iyi iliskiler kurmak icin bireyler arasindaki
farkliliklardan kaynaklanan anlayis boslugunu doldurararak giivenli bir ortamin
yaratilmasina katki saglayabilecigini belirlemislerdir. Kendilerini baskin kiiltiiriin
disinda hisseden bireyler kendilerini agiklama konusunda suskun ve de korkak
davranabilirler. Kiiltiirel zeka bilis yabanci kiiltiiriin temel inanglari, gelenekleri ve
tabular1 hakkinda bilgi sahibi olmak anlamimna da geldigi i¢in (Earley ve
Mosakowsky, 2004: s. 144), karsidaki kisiye onun hassas noktalarmi bildigini
hissettirerek daha giivenilir ve kapsayici bir ortamin olusmasina neden olabilir.
Ayrica, okul yoneticileri diger kiiltiirleri bildiklerinde, bu sadece ufuklarini degil,
kisisel diizeyde iletisim ve etkilesimdeki kisilerarasi becerilerini de arttirmaktadir
(Chenari, Rafati ve Dehbasi, 2017: s. 171). Elkhouly ve Gamaleldin (2012),
uluslararas1 bir firmada calisanlarin bilissel kiiltiirel zekalar1 ve catisma stilleri
arasindaki iliskiyl arastirarak kiiltiirel zekd ve c¢atisma arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Arastirma, bilissel kiiltiirel zekd seviyesi ne kadar yiiksek olursa,
yoneticilerin baskici bir catisma yonetimi tarzi kullanma olasiliginin o kadar diistik
oldugunu ileri siirmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda, bireyin karsisindaki kisiler
hakkinda dogru ve gecerli bilgilere sahip oldukca baskici bir ¢atisma yonetimi
tarzindan vazgegebilecegi, daha demokratik ve giivenli ortam sunma potansiyeline
sahip olabilecegi soylenebilir. Okul midiirlerinin farkli kiiltiirler hakkindaki bilgisi,
iletisim ve etkilesimde karsi tarafa tanindigini, bilindigini, deger verildigini
hissettirerek gliven duymasini ve kedini rahatga ifade etmesini sagliyor olabilir.
Bilgi, ¢atismalarin yapict bir sekilde ¢oziilmesi, giivenli ve kapsayici bir okul ortami

olusturmak icin yapilmasi gerekenlere veri sagliyor olabilir.

Arastirmanin nicel bulgularina gore kiiltiirel zeka istbilis, farkliliklarin
yonetimi alt boyutlarindan farkliliklar1 kapsamanin anlaml bir yordayicisidir. Benzer
bicimde nitel arastirma bulgular1 da kiiltlirel zeka iistbilisin yetersizliginin okul
igindeki kapsayiciligi olumsuz yonde etkiledigini, yiiksek istbilissel zekanin ise
giiven verici kapsayict bir okul ortami i¢in Onemli oldugunu gostermektedir.
Arastirma bulgular1 alanyazindaki diger aragtirma bulgular1 ile de oOrtlismektedir.
Ornegin Azevedo (2018: s. 53), iistbilissel kiiltiirel zekanin, kisileraras: etkilesimleri
olumsuz yonde etkileyen sosyal kategorilendirme (bireyleri grup i¢ine veya grup

disina ait olarak siniflandirmak) siireglerini zayiflatmadaki roliinii belirlemis,
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boylelikle taraflarin birbirine giiven duygusunun arttigina, kimsenin kendini disarda
hissetmemesini saglamada onemli olduguna dikkat ¢ekmektedir. Chen ve Lin (2013),
iist biligsel kiiltiirel zekanin 6nemli 6lgiide dogrudan ve dolayh etkileri nedeniyle
bilgi paylasimini kolaylastiran en etkili faktor olarak goriindiiglinii tespit etmisler;
bilgi paylasiminin karsi tarafta kendine deger verildigi, esit davranildigi, saygi
duyuldugu ve dislanmadigr duygularinmi yarattigini ileri slirmektedirler. Ndiang’u1
(2013: s. 13) farkliliklarin yonetilebilmesi igin farkli kiiltiirel ge¢misleri olan kisilere
yonelik planli ve programli tutum, inan¢ ve davranis sisteminin gelistirilmesini ve
gerektiginde bunlarin degismesinin 6nemini belirterek, tstbilissel kiiltiirel zeka ile
ilgili yakindan ilgili olabilecek yeterliliklere dikkat ¢cekmektedir. Arastirmaci, bu
sayade oOrgiit i¢indeki tiim bireyleri kapsayic1 ve deger verici bir ortam
yaratilabilece@ini  belirtmistir.  Aydin  (2019: s. 1), yoneticiler tarafindan
Ogretmenlerin  goriisleri  dikkate alindiginda, takdir edildiklerinde, sorunlar
dinlendiginde ve ¢6ziime kavusturma cabasina girildiginde 6gretmenlerin okullarina
aidiyet duygusunun gelisecegini ifade etmektedir. Burada ifade edilen sorun ¢6zme,
takdir etme, dikkate alma becerileri tstbilissel kiiltiirel zeka ile yakindan ilgili
gortinmektedir. Bu anlamda iistbilissel kiiltiirel zekanin karsi tarafta deger goriilme
duyugusunu arttirma potansiyeli ile aidiyetin gelismesine katki sunarak kapsayicilig
arttirabilecegi ifade edilebilir. Alanyazin ve bu arastirma bulgular birilikte ele
alindiginda okul miudiirleri Onyargisiz, erken yargilama yapmadan, ¢oziim odakl,
paylasimc1  Ozelliklerle tstbilissel kiiltiirel zekayr sergileyerek o6gretmenlerin
kendilerini Onemli, saygin ve degerli hissetmelerini saglayabilirler. Ayrica okul
miidiirlerinin  farkliliklara yonelik = stratejik — girisimleri, Ogretmenlerin  kendi
varliklarin1 rahat¢a ortaya koymalarmi da cesaretlendiriyor olabilir. Bu da
ogretmenlerin dahil olma ve katilma davranisini destekliyor olabilir. Kapsayiciligi
arttirmak suretiyle kiiltiirel zeka {istbilisin farkliliklarin yonetimine bu baglamda da

onemli katklar sunmus olabilecegi ifade edilebilir.

Aragtirmanin nicel bulgularina goére kiiltirel zeka motivasyon, farkliliklarin
yonetimi alt boyutlarinda farkliliklar1 kapsamanin anlamli bir yordayicisidir. Benzer
bicimde nitel arastirma bulgular1 da kiiltirel zeka motivasyonun farkliliklar
kapsayicilig1 olumlu yonde etkiledigine isaret etmektedir. Motivasyonel kiiltiirel zeka

yeni kiiltiirel ortamlardaki ¢abayi, enerjiyi, 6zgiiveni ve giriskenligi tetikledigi icin
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(Ang vd., 2010: s. 585) okul miidiirlerinin farkliliklar1 kapsayici uyugulama ve
girisimlerine katki sunmus olabilir. Aragtirmanin nitel bulgular1 da okul miidiiriiniin
farkliliklarla sosyallesmekten c¢ekinmemesinin ve iletisime istekli olmasinin
Ogretmenler tarafindan ulasilabilir ve giivenilir bir miidiir oldugu algisin1 yaratarak
farkliliklarin yonetimine katki sagladigini gostermektedir. Ayrica arastirmanin nitel
bulgulari; farkliliklara yonelik girisimlerde cesur olmayan, ilgisiz ve asir statiikocu
bir okul midirinin O6gretmenlerin ¢ekimser, ortamlara dahil olamayan ve
iletisimden sakman bir tavir almalarina neden oldugunu gostermektedir.
Alanyazindaki arastirma bulgularina bakildiginda, Dillon ve Bourke (2016: s. 15),
calismalarinda motivasyonel kiiltiirel zekast yiliksek olan liderlerin kiiltiirel
anlayislarini derinlestirmek ve asina olmadiklart bir ortamda ¢alisma deneyiminden
birseyler 6grenme merakinin, onlar1 kiiltiirel farkliliklara deger vermeye, insanlarin
diger kiltiirler1 kendilerininkinden asagi gormelerine neden olan etnosantrik
egilimlere meydan okumalarina ve farkli ge¢mislere sahip insanlarla daha giiclii
baglar kurmalarina yol agarak kapsayiciliklari arttirdigina dikkat ¢cekmektedirler.
Davidson (2003), cevredeki farkliliklar1 daha fazla yaratmak icin heyecan verici
zorluklarla karsilagsmaya istekli olmanin farkliliklara deger verme ve farkliliklardan
kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde dnemli oldugunu belirtmistir. Aktepe ve Bulug
(2014: s. 242), aragtirmalarinda okul miidiirlerinin mevzuat disinda bir eylem yapma
korkusunun onlarin hareket alanlarini daralttifina dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda
inisiyatif alma konusunda onlar1 olumsuz etkileyen bu durum, farkl fikir, kisi ya da
iriinii okula dahil etme konusundaki hareket alanlarini da daraltabilir. Bunun ise
kendini diger kiiltiirlere kaptirma arzusu ve farkli olanla etkilesimde sinirlarini
zorlama olan motivasyonel kiiltiirel zeka (Solomon ve Steyn, 2017: s.4) ile

tistesinden gelinebilecegi ifade edilebilir.

Aragtirmanin nicel sonuglarina gore, farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
farkliliklar1 kapsamanin diger bir anlamli yordayicisi ise kiiltiirel zeka davranis alt
boyutudur. Arastirmanin nitel bulgular1 da okul miidiiriiniin uygun sézlii ve sozsiiz
davraniglarinin karsi tarafta anlagildigi ve kabul edildigi algisini yarattigi, kisinin
okula farkliliklartyla katkida bulunmasmi ve okulun bir parcasi oldugu hissini
vermeyi sagladigi yoniindedir. Alanyazindaki g¢alismalara bakildiginda, Molinsky
(2007), yeni kiiltiirel ortamlara basarili bir sekilde uyum saglamak igin bireyin belirli
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davraniglarin repertuarina sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Rocksthul ve Ng
(2008)’in arastirma sonuglar1 da uygun davranislarin, etkilesimde bulunulan karsi
tarafin kendini grup dis1 siniflandirmaya yol agabilecek belirgin kiiltiirel farkliliklar
hakkindaki algilarin1 zayiflatmasinin muhtemel oldugunu bulgulamislardir. O’Brien
(2019: s. 34), arastirmasinda yoOneticinin, cinsiyet, yas, din gibi farkliliklar1 da
kapsayacak sekilde nereden geldiklerine bakilmaksizin herkese ayni diizeyde sozlii
ve sozsiiz saygili, tutarli ve uygun davranislarinin, arastirma katilimeilar tarafindan
olumlu bir sekilde deneyimlendigini ve bu durumun da yoneticinin giivenilirligini
arttirarak kapsayiciliga katki sundugunu belirlemistir. Dillon ve Bourke (2016: s. 15)
farkli dilleri bilmenin yoneticinin kapsayici liderlik 6zelliklerine katki sundugunu
ifade etmektedir. Alanyazin ve bu arastirma bulgular birilikte ele alindiginda; okul
midirlerinin farkli kiltiirlere uygun sézel ve sOssiiz davranis repartuarlarim
cesitlendirerek ve kosullara gore kendilerini uyarlayarak daha fazla 6gretmene
ulagabilicegi, onlarda daha fazla giiven duygusu olusturabilecegi ve onlarm

kendilerini grup dis1 tiyeler olarak nitelendirmesini zayiflatabilecegi ifade edilebilir.

Kiiltiirel zeka alt boyutlar1 ve farkliliklara uyum alt boyutu arasindaki iliskiyle
ilgili arastirma bulgulart tartisildiginda sunlar ifade edilebilir: Aragtirmanin nicel
sonuglar1 kiiltiirel zeka alt boyutlarinin tlimiiniin farkliliklarin  yonetimi  alt
boyutlarindan farkliliklara uyumun anlamli yordayicilari oldugunu gostermektedir.
Ayrica kiltiirel zeka alt boyutlari birlikte farkliliklara uyum alt boyutundaki
degisimin yiizde altmis yedisini agiklamaktadir. Arastirmanin nitel bulgularinda da
kiiltiirel zeka alt boyutlarinin tiimiiniin, farkliliklara uyum ile etkilesim iginde
olduguna, farkliliklara uyumu olumlu yonde etkiledigine yonelik bulgular elde
edilmis, olumsuz ya da noétr herhangi bir iliski ifadesine rastlanmamustir. Bu
baglamda aragtirmanin nicel ve nitel sonug¢lariin ortiistiigii ifade edebilir. Kiiltiirel
zeka alt boyutlarinin farkliliklara uyum alt boyutuyla iliskisi tartisildiginda sunlar
ifade edilebilir:

Aragtirmanin nitel ve nicel sonuglarinin her ikisine gore de kiiltiirel zeka
iistbilis ve farkliliklara uyum arasinda iliski bulunmaktadir. Alanyazin incelendiginde
de kiiltiirel zeka fstbilisin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara
uyuma olumlu katki sagladigiyla ilgili aragtirma bulgular1 (Early ve Ang, 2003;
Triandis, 2006; D. Thomas ve Inkson, 2004; Nilsson ve Dan Truong, 2012;
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Yordanova, 2011) mevcuttur. Kiiltiirel agidan zeki bireyler, bireyler arasinda
farkliliklarin oldugunu anlarken, etkilesimlerini bu farkliliklarla iliskili stereotiplere
dayandirma egilimini askiya alarak ayarlayabilmektedirler (D. Thomas ve Inkson,
2004; Triandis, 2006). Bunun yerine, bilgi, gézlem, dikkat ve deneyimlerini kiiltiirel
olarak farkli bireylerle daha etkili ve uyumlu bir sekilde etkilesime girmelerini
saglayan davranis kaliplar1 olusturmak i¢in kullanirlar (Earley ve Ang, 2003). Kimi
zaman yeni Kkiiltiirleri anlamak i¢in, insanlarin nasil ve neden bu sekilde
davrandiklarina dair 6nceden var olan kavramsallastirmalardan vazge¢gmek
gerekebilir. Kisinin kendine ve baskalarina iliskin kavramlarini yeniden formiile
edebilmesi gerekir. Bu kiiltiirel zeka istbilise isaret etmektedir (Early ve Peterson:
2004: s. 106). Harrison ve Brower (2011) arastirmalarinda, psikolojik uyumu ve
dayanikliligt olumlu yonde etkileyerek farkliliklarin oldugu bir ¢evreye daha iyi
uyum saglayan biri i¢in kiltiirel zekanin zihinsel yoniiniin 6nemli oldugunu
belirlemislerdir. Yordanova (2011), arastirmasinda Kiiltiirel zekasi yiiksek olan bir
yoneticinin, kiiltirel olarak benzersiz veya evrensel olan bir davranisi ayirt etme
bilgisine sahip oldugu i¢in; iletisim siirecini kolaylastirma siirecinde diger kisinin
itibarina zarar vermeden davramisimi basarili bir sekilde taklit edebilecegini
belirlemistir. Alanyazin ve bu arastirmanin da bulgularina dayanarak; kisinin farkli
olana iliskin zihinsel semasin1 diizenleyebilmesinin, farkliliklar tarafindan
karakterize edilen durumlar hakkinda ongoriilerde bulunabilmesinin ve yargilamay1
gerekli bilgi elde edene kadar askiya alabilmesinin; diger bir degisle kiiltiirel zeka
tistbilis yeterliliklerinin farkliliklara davranigsal, biligsel ve duyussal uyum igin

onemli oldugu soylenebilir.

Kiiltiirel zeka bilis ve farkliliklara uyum arasinda nitel ve nicel arastirma
bulgularinin her ikisi de iliski oldugunu gostermektedir. Diger bir degisle okul
yoneticilerinin farkli kiiltiirlerin degerlerinin ve sistemlerinin bilgisine sahip olmasi
onlarin farkliliklara bilissel, davranigsal ve duyussal uyumunu kolaylagtirmaktadir.
Konuyla ilgili alanyazinda yer alan arastirmalara bakildiginda yiiksek bilissel
kiiltiirel zekaya sahip olan kisiler, farkl kiiltlirler hakkindaki bilgileri sayesinde farkli
toplumlardan insanlarla etkilesime girdiklerinde daha az sasirdiklari ve belirsizlik
yasadiklar1 i¢in uyum siiregleri de hizli ve kolay olabilmektedir (Ang, Van Dyne ve
dg., 2011: s. 585). Ang vd. (2007), arastirmalarinda kiiltiirel zekdnin zengin kiiltiirel
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bilgi semalart gibi biligsel yoniiniin farkli kiiltirel baglamlara duygusal uyum ile
pozitif yonde iliskide oldugunu belirlemislerdir. Yiiksek bilissel kiiltiirel zekaya
sahip bireyler kiiltiirel benzerlikleri ve farkliliklar1 bildikleri i¢in (Livermore, 2011:
S. 4), farkl: kiiltiirlerden insanlarla daha uyumlu etkilesim kurabilmektedirler (Ang ve
Van Dyne 2008: s. 6). Ersoy (2014), bilissel kiiltiirel zeka ile ilgili iletisim becerileri
cesitliliginin sadece farkli olan1 anlamak i¢in degil, ayn1 zamanda farkli kiiltiirel
baglamlara uyum saglamanin da énemli bir yolu oldugunu, 6zellikle dile 6zgii bilssel
becerilerin eksikliginin c¢atismaya neden olabilecegine dikkat g¢ekmektedir. Bu
durumun da farkliliklara uyumu olumsuz yonde etkileyebilecegi soylenebilir.
Alanyazin ve bu aragtirmanin da bulgularina dayanarak okul yoneticilerinin biligsel
kiiltirel zeka yeterliliklerinin onlarin farkliliklara uyumunu olumlu yonde etkiledigi
ifade edilebilir.

Kiiltiirel zekd motivasyon ve farkliliklara uyum arasinda nitel ve nicel
arastirma bulgularinin her ikisi de iliski oldugunu géstermektedir. Ang vd., (2007)
kiiltiirleraras1 durumlar stresli oldugunda bile enerjiyi verimli bir sekilde kanalize
etme motivasyonel yeteneginin kiiltiirel uyum ve iyi olma bilesenleriyle pozitif yonlii
iligkili oldugunu bulmustur. Cetin (2014), yapmis oldugu arastirmada kiiltiirel zeka
motivasyonu yiiksek olan bireylerin farkli kiiltiirlere uyum saglamada daha basarili
olduklarimi, farkliliklarla karsilastiklarinda uyum saglamada sorun yasamadiklari
sonucuna ulasmistir. Dilek (2014), nicel aragtirma yontemlerine dayali olarak
yiiriitmiis oldugu aragtirmasinda yoneticilerin kiiltiirel zek& motivasyonlariin onlarin
farklt kiiltiirlere uyumunu giliglendirmede Onemli bir etkiye sahip oldugunu
bulmustur. Kiiltiirler aras1 etkilesimlere siklikla eslik eden zorluklar ve ¢atismalarin
iistesinden gelmek igin Ozgiivene sahip olmak, sorumluluk almak ve kiiltiirlerasi
zorluklara devam etme niyeti kiiltiirel zeka motivasyonu (Van Dyne vd., 2010: s.
132) gerektirmektedir. Bu nedenle farkliliklara uyum saglayana kadar bireyin enerji,
Ozgiiven, kararlilik ve ilgisinin gerekli oldugu sdylenebilir. Sahin ve Giirbiiz (2014:
S. 405) arastirmalarinda yiiksek motivasyonel kiiltiirel zeka yetkinligine sahip
bireylerin, yeni bir ortamda daha uyarlanabilir davraniglar sergiledigini bulmuslar; bu
bireylerin alisilmadik kiiltiirel baglamlardan ve farkli kiiltiirlerden insanlarla
etkilesime girmekten hoslandiklarina vurgu yaparak, kiiltlirleraras1 zorluklar ve

belirsizliklerle karst karsiya kaldiklarinda, 1srarci olarak uygun bir anlayis
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olusturmak i¢in biiyilk ¢aba harcadiklarini ifade etmislerdir. Bu bilgiler 1s1ginda
farklt kiiltiirlere ilgi ve 6zgiiven olan kiiltiirel zeka motivasyonun artmasinin okul
miidiirlerinin farkliliklara davranissal, bilissel ve duyussal uyumunu da olumlu yonde
etkiledigi sdylenebilir. Arastirmanin nitel bulgular1 da farkliliklar kargisinda ilgisiz
kalmamanin, farkli kiiltiirel ortamlarin ve girisimlerin belirsizligiyle ve g¢evrenin
baskisiyla basa ¢ikabilme enerjisi ve 6z yeterliliginin okul miidiirlerinin farkliliklarla
etkilesimini ve farkliliklara yonelik girisimlere uyumunu olumlu yonde etkiledigi
yoniindedir. Ayrica bu arasgtirmanin nitel bulgularinda pek c¢ok okul miidiiriiniin
farkliliklara uyum saglayamamasinin, onlarin i¢ine girememesinin nedenleri olarak,
mevzuat disina ¢ikma korkusunun, amirleri ve ¢evre tarafindan dislanma korkusunun
oldugu goriilmistiir. Bu noktada kiiltiirel zekd motivasyonun farkliliklara bilissel,

duyussal ve davranssal uyum i¢in enerji ve 6zgiiven sunabileceginin alt1 ¢izilebilir.

Kiiltiirel zeka davranis ve farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan farkliliklara
uyum arasinda nitel ve nicel arastirma bulgularmin her ikisi de etkilesim oldugunu
gostermektedir. Arastirma bulgularina gore farkl kiiltiirlere yonelik sézel ve sozsiiz
davranig becerilerini kapsayan kiiltiirel zekd davramig, farkliliklara biligsel,
davranigsal ve duyugsal uyuma olumlu yonde katkilar sunmaktadir. Benzer bi¢imde
alanyazindaki arastima bulgular1 da davranissal kiiltiirel zekanin farkliliklara uyumu
arttirdigr ve aralarinda iliski oldugu yoniindedir (Ramalu, Chuach ve Rose, 2011,
Ang, vd., 2007; Sahin ve Giirbiiz, 2014). Ang, vd. (2007), kiiltiirel agidan uygun ve
esnek eylemler sergileme yeteneginin, ger¢ek deneyimlerle basa ¢ikmak igin
ozellikle onemli oldugunu ve kiiltiirel zeka davranisin farkliliklara uyumu olumlu
yonde etkiledigini belirtmislerdir. Kiiltlirlerarasi ortamlarin talepleri, herhangi birinin
cesitli kiiltlirlerin tiim gorgii kurallarina ve yapilmasi/yapilmamasi gerekenlere hakim
olmasini imkansiz hale getirmekle birlikte, bireylerin farkli kiiltiirlerle etkilesimde
bulunurken belirli davraniglar1 degistirmeleri gerektigi sdylenebilir. Davranigsal
kiltiirel zeka, bu esnekligin nasil gelistirilecegini kesfetmenin bir yolunu sagladig
icin (Ang, vd., 2010: s. 585), farkhliklarin yonetiminde farkliliklara uyum alt
boyutuna Onemli katkilar sunuyor olabilir. Nosratabadi, Bahrami, Palouzian ve
Mosavi (2020), kiiltiirel zeka davranis agisindan giiglii becerilere sahip olmanin hem
orgiit i¢i yonlerin basarili yonetilmesine hem de toplum ve diger paydaslarla uyumlu

iligkiler kurmasina olanak sagladigin1 belirtmektedirler. Alanyazin ve bu
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aragtirmanin da bulgularina dayanarak okul yoneticilerinin davranigsal kiiltiirel zeka

yeterliliklerinin onlarin farkliliklara uyumunu olumlu yonde etkiledigi ifade edilebilir

Farkliliklarin  yonetimi alt boyutlarindan farkliliklardan faydalanma alt
boyutunun kiiltiirel zeka alt boyutlar ile iligkisi incelendiginde sunlar ifade edilebilir:
Arastirmanin nicel sonuclarina gore kiiltiirel zeka alt boyutlarinin doérdi birlikte
farkliliklardan faydalanmadaki degisimin ylizde yirmisini agiklamaktadir. Ayrica
arastirmanin nicel bulgularina gore sadece kiiltiirel zeka istbilis farkliliklardan
faydalanma alt boyutunun anlamli bir yordayicisidir. Ancak arastirmanmin nitel
sonuclari, kiiltiirel zekd alt boyutlarinin tiimiintin farkliliklardan faydalanma alt
boyutu ile olumlu yonde iliski i¢inde oldugu sonucunu gostermektedir. Nicel ve nitel
arastirma sonuglarinin bu baglamda kismen birbiriyle ortiistiigii ifade edilebilir. Bu
aragtirmanin nitel ve nicel arastirma bulgularinin farkliliklardan faydalanma alt
boyutu i¢in ortak bulgusu; farkliliklardan fayda saglanmasinda liderin dikkat,
gbzlem, planlama ve degerlendirme becerilerinin bilesimi olan kiiltiirel zeka
iistbilisinin énemli oldugudur. Ustbilissel kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirel ortamlardaki
insanlar ve durumlar hakkinda aktif diisiinmeyi tesvik eder ve bireyleri stratejilerini
uyarlamaya ve gozden gecirmeye yonlendirir. Boylece iistbiligsel kiiltiirel zekasi
yiikksek olan bireyler Kkiiltiirel olarak daha uygun olurlar ve Kkiiltiirler arasi
karsilasmalarda istenen sonuclar1 elde etme olasiliklar1 daha yiiksektir (Ang, Van
Dyne ve Tan, 2011: s. 584). Bu baglamda kiiltiirel zeka istbilis, farkliliklardan
istenen ve beklenen faydalarin alinmasinda stratejik girisimlerin yapilmasini sagliyor
olabilir. Maltbia ve Power ( 2009: s. 29) arastirmalarinda bireyin mevcut géomiilii
kiltiirel deneyim repartuarinda var olanlar1 ortaya ¢ikarabilmesi, yenileriyle
degistirebilmesi, onlardan amaglar1 dogrultusunda yararlanabilmesi igin kasitl,
amaglt ve sonuca yonelik stratejik 6grenme siireglerinin énemli oldugunu ifade
ederek istbiligsel kiiltiirel zekanin farkliliklardan faydalanmaya katkisina dikkat
cekmektedirler. Benzer bi¢cimde Davidson (2003: s. 4), farkliliklardan
faydalanilabilmesi i¢in farkliliklar1 anlama, gérme ve deger verme siireclerinin bir
orgiit icinde stratejik bir politika haline getirilmesi gerektigini vurgulayarak iist
biligsel kiiltiirel zekdnin 6nemini vurgulamaktadir. Ustbilissel zihinsel siiregleri
kullanabilen kisiler farkliliklar ve Kkiiltiirleraras1 durumlarda zihinsel siireclerini

(farkindalik, izleme, planlama, gbézden gecirme) kontrol edebilirler. Diisiince

184



stireclerini kontrol edebilmek, farkl: kiiltiirel durumlarda 6nceki varsayimlara kati bir
sekilde baglanmak yerine yeni sezgisel kurallar, yontemler ve stratejler gelistirmeyi
sagladigi icin {stbiligsel kiiltiirel zekalarnn yiiksek kisilerin  kiiltlirlerarasi
karsilagsmalardan fayda elde etme olasiliklar1 da artmaktadir (Ang ve Van Dyne;
2008: s. 6). Bilgi isleme kuramina gore farkli algi, bilgi, beceri ve ozellikler gibi
uyaricilardan nasil yeni bir bakis acgisinin ortaya ¢ikarilacagi ve yararlanilacagi
bilin¢li bir zihinsel siireci gerektirmektedir (Mannix ve Neale, 2005: s. 42). Bu
nedenle bireyin kendi 6grenme siire¢lerinin farkinda olarak farkliliklardan kendisi ve
orgiit adina yarar saglayabilemesi i¢in bilingli zihinsel islemlerin gerekliligi ifade
edilebilir. Ancak bununla birlikte alanyazinda kiiltiirel zekanin tiim alt boyutlarinin
farkliliklardan faydalanma ile olumlu yonde iligki i¢inde olduguna yonelik arastirma
sonuglar1 da (Stokes, 2013; Flaherty, 2008; Nosratabadi, Bahrami, Palouzian ve
Mosavi, 2020) mevcuttur. Ornegin Stokes (2013: s. 37), ydnetimde grup iiyelerinden
en etkili faydanin alinabilmesi ic¢in yOneticinin entelektiiel kapasitesinin, farkli
bireylerle etkilesim kurabilmesinin, onlari i¢sel olarak motive edebilme, kendisini de
motive edebilme ve etkileyici davranislar sergileyebilmesinin 6nemini vurgulayarak;
grup iiyelerinden verim alinabilmesi i¢in kiiltiirel zekanin tiim boyutlarinin anlaml
katkisint savunmaktadir. Flaherty (2008: s. 202)’de bir kisinin kiiltiirel
karsilagsmalardan fayda saglayabilmesi igin kiiltiirel zekasinin tiim bilesenlerinin
onemli oldugunu ileri siirmektedir. Maltbia ve Power (2009 s. 29), farkliliklardan
yararlanmanin organik olarak ger¢eklesmeyecegini, liderlerin ve Orgiitiin her
seviyesindeki kritik birey Kitlesinin dogrudan ve kasith ¢ok yonlii katilimimi
gerektirdigini; bunun icin de liderin uygun davranis ve Ozgiivenli girisimlerine
thtiyag bulundugunu ileri siirerek kiiltiirel zekanin zihinsel, davranigsal ve
motivasyonel bilesenlerinin  6nemine vurgu yapmaktadirlar. Dilek (2014),
arastirmasinda, davranigsal kiiltiirel zekanin farkl fikir ve 6zelliklerden yararlanma
becerilerini arttirdigint belirtmistir. Okullar, bilgi, deneyim ve uzmanlik agisindan
farkli bireylerin oldugu orgiitlerdir. Deneyim, uzmanlik ve bilgisel cesitlilik bir
sorunu ¢6zmek icin yeni bilgiler saglar ve ekiplerin yeni iirlinler yaratmasina
yardime1 olur (Dogra ve Dixit, 2010: s. 8). Okul i¢indeki deneyim, uzmanlik, kiiltiir
acisindan farkli bireylerin bilgisine sahip olmadan bir sorun ya da girisim ig¢in
kimlerden hangi noktada yararlanilabileceginin de bilinemeyecegi, sOylenebilir. Bu

ise biligsel kiiltiirel zekaya isaret etmektedir. Gergeklestirilen arastirmanin nitel

185



bulgular1 da okul igindeki 6gretmenlerin 6zelliklerine yonelik bilgiye sahip olan bir
yOneticinin, bilgiyi okul i¢in iirline ve firsata gevirebilecegini, farklililiklar: taniyarak
onlardan nasil, nerede ve ne amagla Yyararlanabilecegini kesfedilebilecegini
gostermektedir. Nosratabadi, Bahrami, Palouzian ve Mosavi (2020: s. 5)
arastirmalarinda oOrgiitiin insan faktoriinden etkin bir sekilde yararlanilabilmesi i¢in
kiiltiirel zeka motivasyonun 6nemli oldugunu ifade etmislerdir. Kiiltiirel zekanin
yiiksek motivasyon bilesenine sahip kisiler, kiiltiirleraras1 etkilesimlerden
faydalanma agisindan basarilidirlar. Bu bireyler, bagkalarinin farkli bakis agilariyla,
alisilmadik durumlarla ve belirsizlikle basa g¢ikabileceklerine dair giiclii bir algiya
sahip (Early ve Peterson, 2004: s. 106) olduklar1 icin kolay kolay pes
etmeyeceklerinden farkli fikir ve iiriinlerin ortaya ¢ikmasi konusunda daha cesur ve
istikrarli olabilirler. Bu arastirmanin nitel bulgularinda okul miidiirlerinin
farkliliklardan faydalanamamasinin nedenleri arasinda ana akim Kkiiltiiriin ve
mevzuatin disina ¢ikma korkusunun ve inisiyatif alamamanin oldugu bulunmustur.
Genelin disina ¢ikamama, inisiyatif alamama ve oOzgiiven eksikligine iligkin bu
gostergeler kiiltiirel zeka motivasyon ile yakindan ilgilidir. Bu baglamda Kkiiltiirel
zeka motivasyonun farkliliklardan fayda saglanabilmesi igin gerekli oldugu
sOylenebilir. Bu arastirmanin nicel bulgularinda ortaya c¢ikan farkliliklardan
faydalanma alt boyutuna stbilissel kiiltiirel zekanin katkis1 yadsinmamakla birlikte,
arastirmanin nitel bulgular1 ve alanyazin birlikte degerlendirildiginde kiiltiirel
zekanin tiim alt boyutlarmin farkliliklardan faydalanma alt boyutuna olumlu yonde
katk1 sundugu soylenebilir. Ogrenmede iistbilissel beceriler Snemlidir ancak 6grenme
diisiinme, duygusal ve davranissal boyutlarla da biitiinseldir (Pietersen, 2002: s. 4).
Bu baglamda okul yoneticisinin, Ogretmenlerin dogrudan ve kasith katilimini
saglayarak onlardan fayda saglayabilmesi i¢in onlarla ilgili kiltiirel bilgisinin, bilgiyi
isleme becerilerinin, etkilesime girme motivasyonun ve uyumlu davraniglarinin

olmasi gerektigi soylenebilir.

Arastirmanin nicel boyutunda motivasyonel, bilissel ve davranigsal kiiltiirel
zekanin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan fayda boyutu ile arasinda anlamli bir
iliski ¢ikmamasinin nedeni kiiltiirel zeka alt boyutlarinin birbirleriyle iligkili ancak
birbirinden bagimsiz olmasindan (ilhan ve Cetin, 2014) kaynaklanabilir. Kiiltiirel

zeka olgeginin yazarlar genel bir kiiltiirel zeka degeri hesaplamak yerine tek tek dort
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faktoriin degerlerine ve bunlarin 6nciillerine ve sonuglarina bakmay1 6nermislerdir
(Eraly ve Ang, 2003). Arastirmanin nicel ve nitel bulgularinin birbiriyle kismen
ortiismesinin diger bir nedeni nitel ve nicel arastirma yontemlerinin dogasinin farkl
Ozellikleri olabilir. Nitel arastirmalar ifade edilmesi zor olan olay ve olgular
hakkinda dogal ortamlarinda (arastirmaci tarafindan manipiile edilemeyen)
derinlemesine bilgi saglamaktadirlar (Biyiikoztirk vd., 2012: s. 234). Nicel
arastirmalarin da zayif yonleri sudur ki; insanlarin ve topluluklarin bir¢ok onemli
Ozelligini, 6rnegin sayilara anlaml bir sekilde indirgenemeyen, insanlarin yasadigi
yerel baglama atifta bulunulmadan yeterince anlagilamayan kimlikleri, algilar1 ve
inanglar1 ortaya ¢ikarmadaki sinirliligidir (Dudwick, Kuehnast, Jones ve Woolcock,
2006: s. 3). Nitel yontemler, arastirmacilarin cesitli insan gruplarinin goriislerini
kesfetmelerine olanak tanir ve bir topluluk i¢indeki farkli bakis agilarii ortaya
cikarmaya yardimer olur (Choy, 2014: s. 102). Orgiitsel iliskileri degerlendirmeye
yonelik aragtirmalarda, nitel yaklasimin birincil giicti, altta yatan degerleri, inanclari,
varsayimlar1 katilimcilarin kendileri i¢in en 6nemli konular1 giindeme getirmesine
izin vermesidir (Yauch ve Steudel, 2003: s. 472). Arastirmada nicel bulgular ile nitel
bulgularin  birbiriyle kismen  ortiismesinin - nedeni  bu  bilgiler 1s1ginda
degerlendirilebilir. Nitel arastirmalar derinlemesine goriigme olanagi sagladigi igin
nicel bolimde elde edilemeyen bulgulara bu sayede ulasilmis olabilir. Ayrica nicel
arastirmanin ~ dogas1  geregi  Olcek  maddeleri  baglaminda  durumun

degerlendirilmesinin sinirliligi da bulunmaktadir.

Ozet olarak; okul yoneticileri, 6gretmen, 6grenci, veli ve diger paydaslar
acgisindan farkli kesimlerle etkilesim halindedir. Ayrica son yillarda Avrupa Birligi
destekli uluslaras1 hareketliligi olan projelerin etkisiyle daha fazla uluslarasi
seyahatler yapilabilmekte ve cesitli sivil toplum orgiitlerinin de etkisiyle insanlar
eskisinden daha fazla farkliliginm1 vurgulama ve bunu okullara da yansitma egilimi
gosterebilmektedirler. Bu nedenlerden dolayr okul midiirlerinin giderek daha fazla
farklilikla karsilasabileceklerini ve farkliliklarin yonetimi ve farkliliklarin yonetimine
katki sunacak yeterliliklerini arttirma gergegiyle yiizlesmekte olduklart séylenebilir.
Egitim kurumlari, demokratik, huzurlu, evrensel insan haklarma saygili, yerel
kiltiirel miraslar1 koruyucu ve baris i¢inde yasayan bir diinya toplulugu olusturmanin

bir geregi olarak da farkliliklarin basarili bir sekilde yonetiminde sorumluluk
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tagimaktadirlar denilebilir. Uyumlu, kapsayici, farkliliklardan yararlanilabilen ve
farkindalikli bir farklilik yonetimi i¢in farkliliklarin bilgisel, zihinsel, duyussal ve
eylemsel becerilerle bir biitiin olarak ele alinmasi gerektigi ve bu noktada kiiltiirel

zekadan yararlanilabilecegi soylenebilir.

Arastirma sonuglari dogrultusunda uygulayicilara ve arastirmacilara sunlar

onerilmektedir:
Uygulayicilara éneriler:

1. Bu arastirma sonucunda kiiltiirel zekanin, farkliliklarin yonetimi i¢in 6nemli
bir dngodriicli oldugu belirlenmistir. Buna dayali olarak okul yoneticilerinin kiiltiirel
zekalarini arttiracak deneyimlere maruz kalmasi ve egitimler almasi Onerilebilir
Yoneticiler kiiltiir, sanat ve edebiyat konularindaki faaliyetlerini arttirabilir, farklh
dilleri 6grenebilirler. Kiiltiirleraras: iletisim becerilerine ve dil 6grenmeye yonelik
cevrimici ve aktif etkinliklere katilabilirler. Okul yoneticilerinin farkl kiiltiirleri,
sehirleri, iilkeleri, miizeleri gezmeleri, Ozellikle bu yonde seminer faaliyetleri
diizenlemeleri Onerilebilir. Boylelikle farkli olana iligkin bilgi, duyus ve davranis

cesitliligi gelistirerek farkliliklart daha bagarili yonetebilirler.

2. Arastirmanin nitel bulgularinda ortaya ¢ikan, okul yoneticilerinin kiiltiirel
zekayr sergilerken Ogretmenler tarafindan olumsuz olarak algilanan &zellikleri
dikkate alindiginda; okul yoneticileri bu olumsuzluklarin iistesinden gelebilmeyle
ilgili kiiltiirleraras1 becerilerini arttiracak, farkli kiiltiirlerin sistemlerine iliskin bilgi
eksikliklerini giderecek, farkli kiiltiirlere kars1 ilgi ve motivasyon arttirmayi
saglayacak hizmet i¢i egitimler alabilirler. Bunlarin yani sira okul yoneticilerine,
ogretmenlerle iliskilerinde farkli kiiltiirleri inkar, benzestirme, farkliliklara ilgisizlik

ve farkliliklara ¢ekimserlik gibi olumsuz davranislardan sakinmalar1 6nerilebilir.

3. Arastirmanin nitel bulgularinda ortaya c¢ikan, okul yoneticilerinin
farkliliklar1 yonetirken 6gretmenler tarafindan olumsuz olarak algilanan 6zellikleri
dikkate alindiginda; okul yoneticileri bu olumsuzluklarin iistesinden gelebilmeyle
ilgili farkliliklara saygi duyma, adil davranma, ¢atisma ¢6zme, ayrimcilik yapmama,
benzestirmeme ve farkindalik becerilerini gelistirecek hizmet i¢i egitimler alabilirler.

Okul yoneticilerine farkliliklardan yarar saglama ve onlar i¢cin de yararli olma
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acisindan neler yapabileceklerine iliskin mevcut kosullarini (okuldaki 6gretmen,
ogrenci ve diger paydaslarin 6zelliklerini, ¢evrenin 6zelliklerini analiz etmek gibi)
gbzden gecirmeleri ve bu dogrultuda farkliliklardan yararlanmaya yonelik bir stateji
gelistirmeleri Onerilebilir. Farkliliklardan nasil yararlanabileceklerine iligkin okul

yoneticilerine hizmet igi egitimler verilebilir.

4. Okul yoneticilerine farkliliklarla nasil daha etkili ¢alisabileceklerine yonelik
kiiltiirel zekayla ilgili atolye ¢alismalart gergeklestirilebilir. Okul yoneticileri igin
sadece genel cercevelere dayali kiiltiirel farkliliklar gibi biligsel yonlere odaklanmak

yerine biitlinsel bir kiiltiirel zeka egitimi programi tasarlanabilir.

5. Arastirma bulgular kiiltiirel zekanin, farkliliklarin yonetimi i¢in dnemli bir
ongoriicii oldugunu gostermektedir. Bu nedenle farkliliklara duyarli, onlardan egitim
adina en iyi sekilde yararlanacak okul yoneticilerinin se¢iminde kiiltiirel zeka bir
Olcilit olarak dikkate alinabilir. Belirli konularda yetkin degil ayni zamanda
kiiltiirleraras1 durumlarda da yetkin okul yoneticilerinin se¢iminde kiiltlirel zeka bir

klavuz gérevi gorebilir.

6. Bu aragtirma sorular1 ve bulgularindan yola c¢ikarak, okul yoneticileri
kendilerinin farkliliklarin yOnetimini gerektiren durumlar icin dogru kisi olup

olmadiklarini irdeleyebilirler.

7. Kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimiyle ilgili uygulamacilara dontik
akademik yaymlarin okullarda yer almasi egitimcilerin inisiyatifine birakilmadan
bakanlik tarafindan saglanarak okullara gonderilebilir. Okullarda akademik

yayinlarin okunmasi tesvik edilebilir.

8. Kiiltiirel zekanin gelistirilmesine yonelik yapilabilecekler arasinda farkl
kiiltiirleri gezme, onlar hakkinda okuma ve arastirma faaliyetlerinin oldugu goz
online alindiginda okul yoneticilerinin bu yondeki faaliyetleri Milli Egitim

Bakanligi’nin da destegiyle daha ekonomik hale getirilebilir.
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Arastirmactilara oneriler:

1. Arastirmacilar, farkliliklarin yonetimini ve kiiltiirel zeka 6zelliklerini farkli
okul tiirlerinde, okullarin bulundugu il merkezi, ilge merkezi, kdy, mahalle vb.
olgiitlerde ele alarak, bu degiskenlere gore degisip degismedigini inceleyebilirler ve

konuyla ilgili degiskenlerin belirlenmesini saglayabilirler.

2. Veri cesitliligini arttirmak i¢in arastirmanin 6rneklem grubu farkli egitim
kademelerinden 6gretmen, yonetici, 6grenci ve velilerle de yapilarak kiiltiirel zeka ve

farkliliklarin yonetimi iligkisi genis bir egitim perspektifi baglaminda incelenebilir.

3. Tirkiye’de okul yoneticiliginin  6nkosulu  Ogretmenlik  oldugu
diistintildiiglinde, okul yoneticilerinin kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimindeki
olumlu ve olumsuz davranislarinda egitim fakiltelerinin derslerinin, ders
iceriklerinin ve akademisyenlerin bu yondeki rol model olma tarzlarimin etkisi

incelenebilir.

4. Uygulayicilarin = kendilerini  gelistirme sorumlulugu oldugu kadar
akademisyenlerin de topluma karsi sorumluluklar1 bulunmaktadir. Toplumsal baris,
adalet ve demokrasi bilincinin gelisimi i¢in elde etmis olduklar1 yararl bilgileri
uygulayicilara maruz birakma ve bu konularda da cesur adimlar atma vicdani
sorumluluklart bulunmaktadir. Bu anlamda yoneticilerle biraraya gelebilirler, mevcut
sorunlart onlarin da anlayabilecegi baglamlarda ele alabilirler, ortak caligmalar

yaparak ¢oziim yontemleri gelistirebilirler.

5. Bu aragtirmanin nicel bulgularinda farkliliklardan faydalanma alt boyutunun
anlamli yordayicist olarak sadece kiiltiirel zeka iistbilisin oldugu bulunmustur. Ancak
arastirmanin nitel bulgularina gore kiiltiirel zekanin tiim alt boyutlari, farkliliklardan
faydalanma alt boyutunun anlamli yordayicisidirlar. Arastirmacilar daha ileri

aragtirmalar yaparak bu durumun nedenlerini arastirabilirler.

6. Bu arastirmanin nicel bulgularinda farkliliklara farkindaligs, kiiltiirel zekanin
tim alt boyutlarinin anlamli bir sekilde yordadiklari belirlenmistir. Ancak
aragtirmanin nitel bulgulari; sadece istbilissel ve biligsel kiiltiirel zeka alt
boyutlarinin farkliliklara farkindalik ile iliskili oldugunu gostermektedir. Gelecekteki
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arastirmalarda bu Ortismemenin nedenleri hakkinda daha ileri arastirmalar

yapilabilir.

7. Bu arastirmanin nitel bulgular1 okul yoneticilerinin farkliliklar1 yonetirken
ve kiiltliirel zekayr sergilerken Ogretmenler tarafindan olumsuz olarak algilanan
deneyimler yasadiklarin1 da gostermektedir. Gelecekte bu olumsuzluklarin
istesinden gelinebilmeyle ilgili ¢6ziim yontemleri hakkinda 6gretmen ya da okul

yoneticilerinin goriislerine dayali kapsamli arastirmalar yapilabilir.

8. Okul yoneticilerine planli ve programli bir sekilde tasarlanmis kiiltiirel zeka
egitimi verilerek, kiiltiirel zekanin farkliliklarin yonetimine etkisine yonelik deneysel

arastirmalar yapilabilir.
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Ek 3. Olcek Kullanim izinleri
Ek 3.a. Farklilik Yonetimi Olgegi

Re: Diversity Management Competency Questionnaire (EIDMCQ) |

@ You replied on Thu 9/19/20719 7.09 PM

adebukola Oyewunmi <adebukola.oyewunmi@covenantuniversity.ed P
ung> 9 9 2
g
Wed 9/18/2019 1:49 PM
You
EIDMCQ.docx
23 KB
Hello Rengi, |
Sorry for the delay. Find document attached.
All the best with your thesis.
Kindly let me know if you're interested in future collaborations.
Best regards,
Adebukola E. Oyewunmi Ph.D, ACIPD,ILM
People Management Consultant and Social Scientist,
Department of Business Management,
College of Business and Social Sciences, I

Ek 3b. Kiiltiirel Zeka Olgegi

(ULTUREL ZEKA OLGEGIKULLANIM IZN

Youteplied on St 1172020947 P

Trarslte messageto: Engleh | Never tranlte o Turcch

Sat T3 /2020 347

Youy

' Mustaa LHAN <mugtafihand{@gmalcoms

M TSTR3I008L1 K20 Tk,

Ll

San Oorr g Kl Zek e (KZ0) ez ulrmntz b g seindir. ek e ginderimistr. ek hem 51 em 71 drececimed e v givenl scuger ek,
Doy galsnaarzt, i 5 ya d T detecelome el Cloekton s i ol hoyut ik pua a5 g ez in ol i puan anaimekid. Calgnelannzt
Kolalar lerim..
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Ek 4. Olcekler
Degerli Meslektasim

Biraz sonra yanitlayacagimiz Olcek, calistigimiz okullardaki yoneticilerinizle
ilgili  “Farkhihk Yonetimi” ve “Kiiltiirel Zeka” go6zlemlerinize yonelik
maddelerden olusmaktadir. Olgekteki maddelere vereceginiz SAMIMI ve DOGRU
cevaplar calismanin gilivenilirligi acisindan ¢ok Onemlidir. Calismada kullanilan
Olcek maddeleri kisisel rahatsizlik verecek hi¢ bir 6ge icermemektedir. Higbir 6lcek
maddesinin dogru ya da yanlis cevab1 yoktur. Elde edilecek bilgiler sadece bilimsel
amaglar icin kullanilacak ve gizlilik ilkesi iginde ele almacaktir.  Olgegi
tamamlamaniz yaklasik 5 dakika siirecektir. Calismaya yapacaginiz degerli katki i¢in
tesekkiir ederiz.

| KISIM

Cinsiyetiniz: .....cccccoeeee o Medeni Durumunuz.........c........... Okul TGrinGz:....vveeeeviieeeeee,
Mesleginizde kaginct yiliniz?........ccoccveevneeenne Ogrenim Dizeyiniz............. YaS. e
Brans: .....ccoeevveeiiinnnnes Calismis oldugunuz ilge:

1. KISIM

1. BOLUM:
Asagida okul yoneticilerinizle ilgili “farkhlik yonetimi” alginizi yansitabileceginiz 29 Madde
bulunmaktadir. Litfen, asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyarak hangi secenek sizin alginiza
daha uygunsa o secenegi isaretleyiniz.

Madde No
Kesinlikle
Katilmivorum
Katilmiyorum
katilivorum
Oldukga
katilivorum
Tamamen
katiliyorum

| cok az

[y
=
N
N
u

Okulda etnik/kultirel cesitliligin varligi, okul
yoneticilerinin islerinin isleyisini zorlastirmaktadir.

[EEN
N
w
w
w

2 Astlarin bakis agilari farkh olsa bile okul yoneticileri
tarafindan dikkate alinir.

3 Okulda kdilttirel farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikan
catismalar okul yoneticileri tarafindan siklikla
¢cOzlllr

4 Okulda etnik kdken, cinsiyet temelli sakalar veya
birinin aksanini taklit gibi duyarsiz yorumlar okul
yoneticileri tarafindan hos goriilmez.

5 Farkliliklar temelinde taciz ve ayrimciliga okul
yoneticileri tarafindan sifir misamaha gosterilir
6 Okul yoneticileri, calisma ekibinin tim Gyelerinin

cinsiyetlerine, yaslarina etnik kékenlerine, dinlerine
ya da fiziksel yeteneklerine bakilmaksizin fikirlere
katkida bulunma konusunda esit firsatlara sahip
olmalarini saglarlar.

7 Diger etnik gruplardan insanlar, okul yoneticileri
tarafindan oldukga sinir bozucu bulunabilir.

8 Okul yoneticileri, kendi kiltiri/etnik grubundaki
insanlarla kendini daha rahat hissetmektedirler.
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9 Okul yoneticileri, diger insanlarin kiltlrlerini ve
dini inancglarini 6grenmeyi her zaman 6nemserler.

10 | Okul yoneticilerine gore farkl etnik grup ve
cinsiyetlerdeki insanlarin timdine esit
davraniimalidir.

11 | Okul yoneticilerine gore ¢alisan cesitliliginin bircok
avantaji vardir.

12 | Okul yoneticileri yabanci kiltirlerdeki kisilerle
sosyallesebilecegi konusunda kendilerine
glvenirler.

13 | Okul yoneticileri farkli sosyal alt yapiya sahip
insanlarla etkilesime girmekten hoslanirlar.

14 | Okul yoneticileri, sosyal bir etkilesimde s6zel
davranislarini (6r. aksan, tonlama) degistirmeleri
gerekiyorsa bunu yaparlar.

15 | Okul yoneticileri sosyal etkilesimlerde, gerektigi
durumlarda s6zsliz davranisini ¢esitlendirirler.

16 | Okul yoneticilerine gore, “kendi kiiltliri” “diger
insanlarin kiltirinden” Gstiindir.

17 | Okul yoneticilerine gore ¢alisanlarin farklihg birgok
catismaya neden olur.

18 | Okul yoneticilerine gore gen¢ meslektaslar, daha
kidemli meslektaslarin bulundugu toplantilarda
sadece dinleyici olmalidirlar.

19 | Okul yoneticilerine gore ekip ¢alismasinda takim
olustururken cinsiyet, yas, din ve etnik grup 6nemli
faktorler degildir.

20 | Okul yoneticilerine gore yasli insanlar degisime
karsi isteksiz ve kati olma egilimindedir.

21 Okul yoneticileri, 6nemli bir karar alinmadan 6nce
farkh gorisleri daima toplamaktadirlar.

22 | Okul yoneticileri, galisma ekibine ulagsmasi gereken
net hedefler verirler.

23 | Okul yoneticileri, calisanlarini katkilarindan dolayi
takdir eder.

24 | Okul yoneticileri, okuldaki herkes icin ulasilabilir
kisilerdir.

25 | Okul yoneticilerine gore ¢alisma ekibine
danismanlik saglamak onun isi degildir.

26 | Okul yoneticilerinin eylemleri/hareketleri okuldaki
herkes icin adildir.

27 | Okulda cinsiyet gesitliliginin varligi, okul
yoneticilerinin iglerinin isleyisini zorlagtirmaktadir.

28 | Okul yoneticilerinin “gozde (fark yaratan)
calisanlari” vardir.

29 | Okul yoneticilerine gore insanlar is yerlerinde kendi

etnik dillerini konusmamalidir.
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2. BOLUM

Asagida okul yoneticilerinizle ilgili “kiiltiirel zeka”
algmmz1 yansitabileceg@iniz 20 Madde bulunmaktadir.
Liitfen, asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyarak hangi
secenek sizin algimiza daha uygunsa o secenegi
isaretleyiniz.

Katilmiyorum

Katilmivarnm

katiliyorum

katiliyorum

katilivorum

Okul yoneticileri farkli kiiltiirel gegmise sahip kisilerle
etkilesime girdiklerinde kullandiklari kiiltiirel bilginin
bilincindedirler.

| Kesinlikle

N

w| Cok az

»| Oldukca

| Tamamen

Okul yoneticileri yabanci kiiltiirden insanlarla etkilesime
girdiklerinde, kendi kiiltiirel bilgilerini duruma goére
ayarlarlar.

Okul  yoneticileri  kiltiirleraras1  etkilesimler  i¢in
kullandiklar kiiltiirel bilginin bilincindedirler.

Okul yoneticileri farkli kiiltiirlerden insanlarla etkilesim
halindeyken, kendi kiiltiirel bilgilerinin dogrulugunu kontrol
ederler.

Okul yoneticileri, farkl kiiltiirlerin yasal ve ekonomik
sistemleri hakkinda bilgi sahibidirler.

Okul yoneticilerinin farkl dillerin kurallariyla ilgili bilgileri
vardir (6rnegin; kelime bilgisi, dil bilgisi).

Okul yoneticilerinin farkli kiiltiirlerin inang ve kiiltiirel
degerleri hakkinda bilgileri vardir.

Okul yoneticilerinin, farkli kiiltiirlerin evlilik yapilar1
hakkinda bilgileri vardir.

Okul yoneticilerinin farkli kiiltiirlerin sanat ve zanaatlari
hakkinda bilgileri vardir.

10

Okul yoneticileri farkl kiiltiirlerde s6zsiiz davraniglari ifade
etmenin kurallarmi bilirler.

11

Okul yoneticileri farkli kiiltiirden insanlarla etkilesime
girmekten hoslanirlar.

12

Okul yoneticileri alisgkin olmadiklar1 bir kiiltiirin yerel
halkiyla  sosyallesebilecekleri  konusunda  kendilerine
giivenirler.

13

Okul yoneticileri yeni bir kiiltiire uyum saglama siirecindeki
stresle basa ¢ikma konusunda kendilerine giivenirler.

14

Okul yoneticileri aligkin olmadiklar1 kiiltiirlerde yasamaktan
keyif alirlar.

15

Okul yoneticileri farkli bir kiiltiirdeki aligveris kosullarina
aligabilecekleri konusunda kendilerine giivenirler.

16

Okul yoneticileri konugsma davraniglarini (6rnegin; ses tonu,
aksan vb.) kiiltiirlerarasi etkilesimin gereklerine gore
diizenlerler.

17

Okul yoneticileri duraksama ve sessiz kalmayr farkli
kiiltiirleraras1 durumlara uyum saglamak igin farkli
bi¢imlerde kullanirlar.

18

Okul yoneticileri konusma hizlarmi kiiltiirleraras: durumun
gereklerine gore degistirirler.

19

Okul yoneticileri s6zel olmayan davranisglarini kiiltiirlerarasi
durumun gereklerine gore degistirirler.

20

Okul yoneticileri kiiltiirlerarast etkilesime girdiklerinde
gerekli durumlarda yiiz ifadelerini degistirirler.
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Ek 5. Degiskenlere Ait Histogram Grafikleri

Histogram
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Sekil 7. Kiiltiirel Zeka Degiskenine Ait Histogram Grafigi

Histogram
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Sekil 8 Kiiltiirel Zeka Ustblis Altboyutuna Ait Histogram Grafigi
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Histogram

100 Mean = 3,00
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Sekil 9 Kiiltiirel Zeka Bilis Altboyutuna Ait Histogram Grafigi

Histogram

100 Mean = 3,16
Std. Dev. = 553
— N=T1B
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Frequency

40 —
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Sekil 10 Kiiltiirel Zeka Motivasyon Altboyutuna Ait Histogram Grafigi
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Histogram
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Sekil 11. Kiiltiirel Zeka Davramis Altboyutuna Ait Histogram Grafigi

Histogram
807 — Mean = 3,30
— Std. Dev. = 637
— N=718

60 L[]
- —
o
f=
@
=
@ ‘07 —
=4 ]
[Ty

20

0= 1 T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
FYgenel

Sekil 12 Farkhhklarin Yonetimi Degiskenine Ait Histogram Grafigi
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Histogram
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Sekil 13 Farkhhiklarin Yonetimi Farkhliklar1 Kapsayicihik Altboyutuna Ait Histogram
Grafigi

Histogram
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Sekil 14 Farkhihklarin Yonetimi Farkliliklardan Faydalanma Altboyutuna Ait Histogram
Grafigi

220



Histogram
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Sekil 15 Farkhiliklarin Yonetimi Farkliliklara Farkindahik Altboyutuna Ait

Histogram Grafigi

Histogram
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Sekil 16 Farkhliklarin Yonetimi Farkhhiklara Uyum Altboyutuna Ait Histogram
Grafigi
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Ek 6. Degiskenlerin Dogrusalligi ve Varyanslarin Homojenligi

R? Linear =0,517
5,00 R? Quadratic =0,519

4,00
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kzgenelort
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FYgenel

Sekil 17 Sacilma Diyagramm (KZ-FY)

R? Quacdratic =0 469
5,00 R? Linear =0 469

4,00
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Sekil 18 Sacilma Diyagram (KZ-Farkhhklarin Yoénetimi Farkliiklan Kapsayieihk
Altboyutu)
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R Quadratic =0,189

=0,189

R< Linear

5,00

4,00

3,00

uol|auabzy

T
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=
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Farkiliklardan

imi

Sekil 19 Sacilma Diyagrami (KZ- Farkhhiklarin Yonet

Faydalanma Altboyutu )

R? Linear
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R? Quadratic

o
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i -+ ) o —

Hojauahizy

FYfarknd

Farkhliklara

imi

Sekil 20 Sacilma Diyagram (KZ-Farkhliklarin Yonet

Farkindalik Altboyutu)
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Ek 7. Tahmin Hatalarinin Normal Dagilinm

Histogram
Bagimh Degisken: Farkhliklarin Yénetimi
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Tahmin Edilen Standartlagtiniimis Degerler

Sekil 21 Tahmini Hatalarin Normal Dagihim Grafigi
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OZGECMIS

Arastirmac: (D doimustur. i1k ve orta dgrenimini

Istanbul’da tamamlamustir. Arastirmaci lisans egitimini Gazi Universitesi Egitim
Fakiiltesi ilkogretim Boliimii Sinif Ogretmenligi Ana Bilim Dali’nda 2005 yilinda,
yiiksek lisans egitimini 2014 yilinda Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii
Egitim Bilimleri Ana Bilimdal: Simif Ogretmenligi Programinda tamamlamustir. 2014
yilinda Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim
Dali Egitim Yonetimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi Program’inda doktora
egitimine baslayan arastirmaci, 2015 yilindan itibaren MEB biinyesinde
gorevlendirilerek, Tiirkge ve Tiirk Kiiltiirii Ogretmeni olarak Almanaya/ Stuttgart
Egitim Ataseligi’ne bagli olarak calismaktadir. Arastirmacimin kiiltlirlerarasi
duyarhilik, ¢okkiiltiirlii egitim, 6gretmen imaji, farkliliklarin yonetimi ile ilgili ulusal

ve uluslarasi ¢alismalar1 bulunmaktadir.
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