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Bu arastirmanin amaci okul yonetiminde karsilagilan paradokslar, bu
paradokslarin kaynaklari ve bu paradokslarin okul mudurleri tarafindan nasil
yonetildigini incelemektir. Calismada karma arastirma yontemi kullanilimigtir.
Ankara ili merkez ilgelerinden basit rastgele ornekleme yontemiyle secilmis 25
ilkokul ve ortaokul muduru ile gorugsmeler gergeklestiriimistir. Veri toplama araci
olarak agik uclu anket kullaniimistir. Veriler igerik analizi ve yuzde/frekans analiz

teknikleri kullanilarak analiz edilmisgtir.

Analizler sonucunda, okul mudurlerinin yonetimde kargi karsiya kaldiklari
paradokslar, bu paradokslarin kaynaklari ve hangi yontemlerle yonetildigi
aciklanmigtir. Okul muddrlerinin, okul yonetiminde en c¢ok karsi karsiya kaldigi
paradoksun merkezden yodnetim-yerinden yonetim paradoksu oldugu ve
paradokslarin en onemli kaynaginin ise MEB (Milli Egitim Bakanhgi)-Ust yoénetim
oldugu belirlenmistir. Ayrica okul mudurleri genellikle yetkilerinin, yuklenen
sorumluluklar yerine getirmede ¢ogu zaman yetersiz kaldigini belirtmislerdir. Okul
muddurlerinin paradokslari ¢ézmeye kalktiklarinda sistematik ve analitik yaklagimin

yerine Kigisel deneyimlerini kullandiklari gbzlenmistir.

Paradokslar etkin bir bicimde ele alindiginda paradoksu olusturan kutuplar
arasinda olusan gerilimlerden yararlanma okul yonetimi icin hem amaclari hem de
surecleri adina buyuk bir firsat doguracaktir. Bu firsati degerlendirmek igin okul

yoneticileri paradoks yonetimi konusunda egitilmeli ve bilinglenmelidir.

Anahtar sozciikler: Egitim yonetimi, okul yénetimi, paradoks, érgat, okul maduard,

lider, yonetici.

Danigman: Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN, Hacettepe Universitesi, Egitim
Bilimleri Anabilim Dali, Egitim Ydnetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Bilim
Dali



MANAGING PREDOMINANT PARADOXES IN SCHOOL ADMINISTRATION

Nilufer EROL

ABSTRACT

The aim of this research is to examine the paradoxes faced, the sources of these
paradoxes and how the administrators manage these paradoxes in school
administration. In this study, mixed methods were used. Interviews were realized
with the primary and secondary school administrators chosen by simple random
sampling in Ankara province, centre districts. Open-ended survey was used as
data collection instrument. The data were analyzed using content analysis,

percentage, and frequency analysis techniques.

As a result of these analysis, the paradoxes that the school principals faced with,
resources of these paradoxes and with which methods they are managed were
explained. It was determined that school administrators faced with centralization-
decentralization paradox mostly and the most important source of this paradox is
the MoNE (Ministry of National Education)-top management. Besides it was stated
that the authority is always inadequate to realize the responsibilities by the shool
administrators. School administrators use their personal experiences instead of
systematic and analytic approaches when they try to solve the paradoxes they

face.

When the paradoxes are taken into account effectively, the utilization of the
tensions formed between the poles of a paradox will breed a great opportunity for
school management on both the purpose and the processes. In order to profit by
this opportunity school administrators should be trained and be conscious on

paradox management.

Keywords: Educational administration, school administration, paradox,

organizations, school principals, leader, manager.

Advisor: Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN, Hacettepe University, Department of
Education Sciences, Division of Educational Administration, Supervision, Planning
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1. GIRIS

Bir toplumun varligini stirdirmesi ve gelismesinde en dnemli kaynadi; amaclarina
uygun olarak yetistirdigi insanlardir. Toplumun Uyesi olan bireyin butun
yeteneklerinin gelistiriimesi; ailesi, Ulkesi ve daha o6tesi insanlik igin faydali bir birey
olarak yetigtiriimesi gerekmektedir. Bu yetistirme sirecinin en dnemli asamasinin
egitim sureci oldugunu varsayildiginda, bu sistemin ise en asli unsuru olarak

okullar ile karsilasiimaktadir.

Okul, egitim sisteminin 6zel ve genel amagclarinin temel ilkelere bagli kalinarak
ogrencilere aktarildigi yerlerdir. Bunun igin okulun ve okul yonetiminin iyi igslemesi,
gelisen dinyaya ayak uydurmasi en 6nemli gerekliklerden biridir. Ozellikle her
alanda yasanan hizli gelismeler, okullari daha karmasik, belirsiz ve kaotik bir
ortam iginde birakmistir (Ergetin, 2001, s.8). Bu nedenle dinyada egitim alaninda
yapilan reform c¢alismalari, Tarkiye'nin igcinde bulundugu cografi ve demografik
yapi, egitim kurumlarini surekli yenilenmeye ve gelismeye zorlamaktadir.
Turkiye'deki sehirlesme ve okullasma oranlarindaki artis, sehir merkezlerindeki
okullarin kalabaliklagsmasi, kirsal kesimde 6grenci azligi sonucu ortaya gikan
tasimal egitim sistemi ve kirsal kesimlere egitim vermek gibi durumlar, okul

yonetimini daha kritik ve zor bir konuma getirmektedir.

Okul yonetimleri bu agidan birgok yakinsak ve iraksak sorunla karsi karsiya
kalabilmektedirler. Yakinsak sorunlarin ¢ozimleri dogrulanabilir, tekrarlanabilir ve
sureklidir. Okulun fiziksel ihtiyaglarinin maddi imkéanlarla karsilanmasi bu tar
sorunlara bir érnek olarak ele alinabilir. Iraksak sorunlar ise ya birden fazla
¢6zUmU olan veya bir birine aykiri gérinen ¢oéztmlerin karmasik bir karisimidir. Bu
sorunlarin bazen ¢6zUmu de olmayabilir. Birgok Kkisi; disiplinin, g¢ocugun
egitimindeki en onemli 6de oldugunu iddia ederken digerleri ise 6zgurlugun;
egitimin anahtar olduguna inanmaktadir. Bu durumda hangi goérus gecerlidir?
Eger okulda hi¢ bagka bir deger yok ve sadece disiplin varsa; bir hapishane ya da
sadece Ozgurluk varsa; balta girmemis bir ormanla kargi karsiya kalinir. Bu
durumda; Ozgurliik mi? Disiplin mi? sorusunun cevabi; "Her ikisi de tek basina
dogru degildir" olacaktir. Bu tip iraksak sorunlar incelendikge paradoksal dogalari
ortaya cikar. lIraksak bir sorunun ise tek bir ¢6zimu bulunmamaktadir
(Schumacher, 1977, s.126-127).



Okul yonetimleri, birgok sorunla basa ¢ikmaya calisirken belki de en zorlandiklar
konularin basinda paradokslar gelmektedir. Paradoks ya da bir baska ifadeyle
ikilemler tek bir ¢ozUmu olmayan ¢ok kutuplu meselelerdir. Paradokslar esasinda
zor gorunmekle beraber; dogru yonetildiklerinde, yonetimlere olumlu katkilar
saglamaktadirlar. Tum yodnetimler i¢ ige girmis bircok parametreyi dengeli bir
sekilde ele almak zorundadirlar. Celigkili gibi gortiinen iki ya da daha ¢ok kutuplu
meselelerle basa cikarken, yonetimler, her iki tarafin faydasina kararlar vermek ve
bu kararlari verirken pek ¢ok seg¢enegi; se¢eneklerin sonuglarini ve pek ¢ok insani

distnmek durumundadirlar.

Egitim sisteminin dnemli alt sistemlerinden birini olusturan okullarin basarisi da
buyuk oranda, okul yoOneticilerinin paradokslarla bas edebilmesine baghdir.
Dinyanin birgok yerinde oldugu gibi Turkiye'de de okul muduirinin rold
degismektedir (Ozdemir, 2007, s.67). Okul ydneticisi, okulda 6gretim liderligi,
personel hizmetleri, butce hizmetleri, genel hizmetlerin yonetimi, okul cevre
iligkilerinin saglanmasi, degisim ajani gibi (Ozdemir, 2007,s.45) bircok gdrevi
bulunmaktadir. Ustelik egitim sisteminin yapi ve isleyisindeki yetersizliklerin
agilabilmesinin, yetkin okul yonetiminin dolayisiyla yetkin okul yoneticilerinin
varligini gerektirdigi sdylenmektedir. Ayrica son yirmi yil icinde yapilan ¢alismalar,
okul yonetiminin dolayisiyla okul yoneticilerinin, okullarda basarinin anahtari
olduklari sonucunu ortaya koymaktadir (Agikalin, 1994, s.6; Karip ve Kbdksal, 1999,
s.193). Bu nedenle okulda karar surecinin basinda bulunan okul muduart, tim
insan kaynaklarini harekete gecirebildigi zaman etkili olabilmektedir. Dolayisiyla
okul muduari okulda hakim olan paradokslari yonettigi takdirde en Onemli

sorunlarla bas etmis olacagi séylenebilir.
1.1. Problem Durumu

21. yuzyilla birlikte egditimde paradigmatik bir degisim yasanmaktadir. Egitim
alanindaki sistemler eskisi gibi dedildir ve buyluk degisim ve donusumlerin
yasanmasiyla birlikte eskisi gibi de olmamalidir. Genelde yonetim 6zellikle de okul
yonetimi ele alindiginda durum daha da sasirtici bir hal almaktadir (Ergetin ve
Bisaso, 2014, s.35). Bir baska deyisle okullarin dinyasi 6zellikle her seviyedeki

okul liderleri ve yoneticileri i¢cin karmasik ve kaotik bir yer haline gelmisgtir.



Olsen'e (2002, s. 5) gore bu ylzyilda yonetim ortamlari basit ve tutarh dedgildir.
Yonetim kurumlar, aktorler, kurallar, ¢ikarlar, gugler, ilkeler, degerler ve geliskilerin
karmasik bir ortaminda ¢aligmaktadir. Politikacilar ve digerleri yonetimin degisen
ama genellikle birbiriyle uyumlu olmayan ilkeler, amaclar ve cikarlara hizmet

etmesini istemektedir.

Bu baglamda okul mudiirlerinden de beklentiler siirekli artmaktadir. is tanimlarina
ogretimsel, etik, yonetsel, katilimci ve donusumcu liderligi de igeren gorevler
surekli eklenmektedir. Okul mudurleri, okulun &zellikleri ve misyonunun tekrar
tanimlandigl bir ortamda bir yandan egitim degisimini yonetmeli diger yandan
burokratik ve kurumsal yonlendirmeli yaklagimdan kullanicilarina verdigi hizmet ile
ilgili farkindaligi daha fazla olan performans gudimli kamu sektérine dogru
yonelen yeni kamu yonetimi anlayiginin bir parcasi olmali ve surekli 6grenme
ihtiyaci icinde olan okullarda bilgi yonetiminin yeni ve etkili yollarini bulmalidirlar
(OECD, 2001, s. 17-18).

Kargi karsiya kalinan ortam ve bunun sonucunda ortaya g¢ikan sorunlar okullar
uzerinde belli baskilara neden olmaktadir. Yeni gelismeler, sorunlar ve baskilar
okul muddurlerinin sadece rollerinin degismesine neden olmakla kalmamakta ayni
zamanda celigkili ve birbiriyle uyumlu olmayan isteklere de neden olmaktadir
(Mulford, 2003, s.8).

Batln bunlar dikkate alindiginda okul muduri olmak hangi anlama gelmektedir?
DuFour (1999, s.12), okul mudurlerinin gelecege odaklanmak ile buginde kalmak,
baylk resmi gormek ile ayrintilar Gzerinde yogunlagsmak, bir taraftan yetkilerini
baskalarina aktarirken diger taraftan guclu lider olarak kalmak gibi paradokslarla
yasamak zorunda kaldiklari gortusindedir. Kisaca okul mudurlerinden beklentiler

hizla artmaya devam etmektedir (Dyer ve Carothers, 2000,s.vii).

Onceleri uygulamadaki 6gretmen iken, okul miidirlerine daha sonra insan, maddi
ve diger kaynaklarin tam zamanli yoneticisi rolleri de eklenmistir. Okul muduaru
rolinin O6nemi artikga is tanimina da daha fazla goérevler eklenmigtir: 6gretim
liderligi, personel degerlendirme, bitce ydnetimi, performans dederlendirme ve
halkla iligkiler en ¢arpici olanlardan bazilaridir (OECD, 2001, s. 26). Etkili liderlikle
ilgili alan yazini gbzden gegcirildiginde ise okul liderligi gelistirme programlarinda

uygulama ve yeterliklerle ilgili uzun listeler gorilmektedir. Okul mudurlerinin ¢gok



farkli hatta birbirine aykiri yonlere ayni anda cekilmeleri ve c¢ok fazla sey

yapmalarinin beklenmesi bir endise yaratmaktadir (Mulford, 2003, s.5).

Ustelik bazi acgilardan okul yonetiminden sorumlu olan mudurlerin rolleri ¢ogu
karmasik orgitle karsilastirildiginda celigkili yani paradoksaldir. Ozel sirketlerin
cogunda liderlik ve yonetim rolleri fakli birimler ya da gorevliler tarafindan yerine
getiriimektedir. Yonetim alan yazininda bu iki rol sadece ayrilmakla kalmamakta
ayni zamanda her rol i¢in en uygun kigisel ozellikler de birbirinin kargiti bigiminde
resmedilmektedir (Ergetin, 2000, s. 12). Eger alan yazininda oldugu gibi okullarda
gerekli olan liderlik ve yoneticilik birbirine aykiri bir bicimde agiklanmaktaysa, okul

muddarleri i¢in bir paradoks ortaya ¢ikmaktadir (Mulford, 2003, s. 6).

Okul yénetiminde farkli olgularla ilgili paradokslar bulunmaktadir. Bazi ¢alismalar
paradoksu belirli 6érgutsel etkinlikler ya da mekanizmalarda celigkilerin ayni anda
var oldugunu agiklamak icin kullanmaktadir. S6z gelimi Mollering (2005, s.284)
guven ve kontrolu bir paradoks olarak kavramsallastirmaktadir. Bir diger deyisle
glven ve kontrol “digerinin mevcut oldugunu varsaymakta, birbirine dedinmekte
ama birbirine indirgenememektedir’. Belki de en iyi bilinen paradoks degisim ve
sureklilik paradoksudur. Chreim (2005, s.567) orgutsel hikayelerde degisim ve
surekliligin nasil yonetildigini tartismaktadir ve bu baglamda “gecmisten ve
gunumuzden unsurlarin birbirini tamamlayici ve birbirine siki sikiya bagh olarak

goruldugu bir durum olarak kavsak” kavramina deginmektedir.

Ogawa, Crowson ve Goldring (1999, s. 277) okul érgutlerini farkli ve aykiri yonlere
zorlayan bazi 6zelliklere sahip oldugunu ileri sirmektedirler. Bu aykiri yonler, iyi
niyetle yapilan reform girisimlerinin sonu¢ vermemesinden kaynaklanan “kalici
ikilemlerden” (enduring dilemmas) ortaya c¢iktigini iddia etmektedirler. Aslinda
okullarda devam eden bu sorunlari kuramlastirmaya c¢alisan arastirmacilar, okul
orgutlerinin  kargi karsiya kaldidi ikilemlerin ne oldugunu genellikle yanhs
okumuslardir. Bu tur ikilemler ne ¢6zilmesi gereken sorunlardir ne de yuzlesilmesi
gereken konulardir. Aksine celisen degerler uzlastiriimadigi ya da tamamen tatmin

edilmedigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.

Ogawa, Crowson ve Goldring (1999, s.280-290) okullari reform ¢abalarinin; amacg,
gOrev yapisi, hiyerarsi, uzmanlik, i1srarcilik, sinirlar ve itaat paradokslari kargisinda

basarili olamayacagini iddia etmektedirler. Bu paradokslari ve bu paradokslarin



altinda yatan c¢atismalarin yansittiklarini anlamak igin, orgutsel degisimin
dinamikleri altinda yatan celigkilerin taninmasi ve kavranmasi gerekmektedir.
Boylelikle okullar da, tipki toplumun butinunde oldugu gibi davranis problemlerinin

orgutlenmenin dnundeki en buyuk engel oldugu gergegini kavrayabilirler.

Kisacasi “paradoks” c¢agdas yasamin yapisal bir Ozelligi haline gelmistir
(Bouchikhi, 1998, s. 218). Artan teknolojik degisim, kuresel rekabet ve isglcunun
farkhlasmasi paradokslari agiga cikarmakta ve daha da derinlestirmektedir.
Orgltler, érnegin kontrol ve ozerklik, koordinasyon ve bireysellik, genisleme ve
daralma gibi gorunurde birbiriyle zit gereksinimlerle ayni zamanda karsi karsiya
kalmiglardir. Benzer gekilde yoneticilerin de verimliligi arttirmalari ve yaraticiligi
desteklemeleri, bireysel takimlar olusturmalari ve kuresel dusunurken yerel

hareket etmeleri istenmektedir (Clegg ve digerleri, 2002, s.483).

Sozgelimi; yoneticiler performansi arttirmak, rekabet avantaji kazanmak ve
benzeri gorulmemis seviyelere ulagmak i¢in degisim ¢abalarini uygulamali mi, ya
da simdiki basari seviyelerini devam ettirmek igin gelenekleri sirdirmeye devam
mi etmeli? YoOneticilerin gorinurde zit iki segenek arasinda tercihte bulunmalari
gerektigi varsayimina dayal bu ve benzeri sorular gunimuzde 6rgutlerin cogunda
yasanan yaygin bir dzelliktir (Bennis, 2003, s.12; Johnson, 1996, s.3; Morgan,
1997, s.316). Bu iki zit segenek arasinda tercihte bulunma zorunlulugu ya da
zorlugu orgutlerin gogunda goérulmekte; ilk bakista zit gorinen fakat uygulanabilir
iki secenek arasinda, tercihte bulunma mucadelesi surtp gitmektedir (Johnson,
1996, s.7; Morgan, 1997, s. 317).

Degisim ve sureklilik paradokslari érneginde oldugu gibi, bu farkli paradigmanin
kalbinde ise gorunurde zit segeneklerin olumlu yonlerini kabul ederek bunlari 6ne
clkarma yatmaktadir. Kisaca bu sureg, paradoksun her iki zit ucundaki olumiu
yonleri tanimlamayi ve tim etkililigi maksimize etmek icin iki u¢ arasindaki dinamik

bagimlihgi yonetmeyi icermektedir (Bennis, 2003, s.78).

Paradokslarla ilgili alan yazini incelendiginde, calismalarin buylk bolumunun
kuramsal bulgu, kavramsal modeller, ticaret ve saglk orgutlerinde islevsel durum
calismalarina odaklandidi gézlenmistir. Paradokslarla ilgili alan yazininda egitim
alanindaki paradokslarla ilgili ¢cok fazla arastirmaya rastlanamamistir. Bu nedenle

bu galigmanin egitim ve okul yonetimindeki paradokslarin yapisini anlamak igin bir



temel olusturarak, alanyazindaki boslugu dolduracagdi, ayrica okul yonetimindeki
paradokslarin, bunlarin kaynaklarinin ve hangi yontemlerle yonetildiginin

belirlenmesi, egitimin toplam etkililiginin arttirilabilecegi disunulmektedir.
1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi:

Bu arastirma ile okul yonetimi alanindaki hakim olan paradokslar, bu paradokslarin
kaynaklari ve okul mudurlerinin paradokslari hangi yontemlerle yonettiginin

belirlenmesi amacglanmaktadir.

Yonetim kuramlari, yonetim uygulamalarinda ortaya gikan paradokslara genelde
deginmemekte bunun yerine bu paradokslardan kaginmak igin dualist kuramsal
yaklagimlar kullanmaktadirlar. Bu nedenle orgut ve yonetim ile ilgili orgut
kuramlarinin ¢ogu o6rgutsel gercgekligi “karmasikhk” yerine "su ya da bu"
yaklagimiyla ele almaktadir. Diger yandan artan karmasiklikla birlikte ortaya ¢ikan
paradokslari yok sayma, uygulamadaki yodneticilere yardim edecek yonetim
kuramlari olusturmak icin uygun yaklasimlar olmaktan uzak kalmaktadir. Gergekte
yoneticilerinin karsl kasiya oldugu karmasikligi gorebilmek igin drgut ve yonetim
kuramlarina paradokslarin da eklenmesi gerekmektedir. Bu paradokslar ve
kaynaklarinin belirlenmesi, hangi yontemlerle yoOnetildiginin ortaya c¢ikariimasi
genelde yoneticiler 6zelde ise egitim/okul ydneticilerinin farkli bir bakis acisi
kazanmalarina yardim edebilecegi savlanmaktadir. Bu paradokslar, kaynaklari ve
hangi yontemlerle yonetildiginin belirlenmesi ile egitimin toplam etkililiginin
arttirilabilecegi  disunilmektedir. Bu nedenle paradokslarin  belirlenmesi,
yoneticilere uygulamada ortaya c¢ikabilecek paradoksal bir durum karsisinda
formal mantigin dayattigi yeteneklerin 6tesinde yeni yollar gelistirmeyi saglayacak
kavramsal araglar olarak hizmet edebilecektir. Okul ydnetiminde hakim olan
paradokslarin, bu paradokslarin kaynaklarinin ve hangi yontemlere yonetildiginin
belirlenmesi ile okul yoneticilerinin, paradoks ortaya ciktiginda etkili bir bicimde
calismaya devam etmeleri saglanabilecektir. Okul yonetiminde paradokslar, bu
paradokslarin kaynaklarini tespit etmek ve sz konusu paradokslarin hangi
yontemlerle yonetildigini saptamak icin Turkiye'de yapilan ilk ¢alisma olan bu
arastirma egitim ve okul yonetimine yeni bir bakis acisi getirmesi nedeniyle

onemlidir.



1.3. Problem Cimlesi:

Arastirmanin problem clmlesi:" Okul yoneticilerine gore okul yonetiminde hakim
olan paradokslar ve bu paradokslarin kaynaklari nelerdir ve s6z konusu

paradokslar hangi yontemlerle yonetiimektedir?"

1.3.1. Alt Problemler
Bu kapsamli probleme tamamen deginmek icin asagidaki alt problemler

geligtirilmigtir:
1. Okul yoneticilerine gore okul yonetiminde
a) hakim olan paradokslar nelerdir?
b) bu paradokslarin kaynaklari nelerdir?
c) bu paradokslar ve kaynaklarinin siralamasi nedir?

2. Okul yoneticilerine gore bu paradokslar hangi yontemlerle yonetiimektedir? Bu

yontemlerin siralamasi nedir?
1.4. Sayiltilar:

Gorusme yapilan okul mudurleri sorulara samimi yanitlar vermiglerdir.
1.5. Sinirhiliklar:

Bu arastirma:
e Yontem agisindan; karma arastirma yontemiyle,

e Veri toplama teknikleri acgisindan; alanyazin taramasi ve goérisme

teknigiyle,

e Kapsam agisindan 2014-2015 yili Ankara ili merkez ilgelerinde gorev yapan
ilk ve ortaokul mudurleri ile problem cimlesi ve buna bagli olarak gelistirilen

alt problemlerin cevaplarini aramakla sinirlidir.
1.6. Tanimlar:
Paradoks: Gorunurde zit 6gelerin ya da durumlarin ayni anda birlikte var olmasi.

Paradoks Yonetimi: Gorunurde zit 6gelerin olumlu potansiyelini 6ne ¢ikartma.



1.7. Aragstirmanin Kuramsal Temeli

1.7.1. Paradoks Nedir?
Paradoks c¢ok eskilerden gelen ve felsefe, sosyoloji, psikoloji ve antropoloji gibi
farkh disiplinlerden etkilenen bir kavramdir (Lewis, 2000, s.760; Poole ve Van de
Ven, 1989, s.562). Etimolojik kdkeni eski Yunancaya kadar dayanan paradoks,
“para” karsit, “doxos” sagduyu ya da ogrenilenler anlamina gelen kelimelerden
turetilmistir ve “paradoxos” sagduyu ya da O&grenilenlere karsit anlami
tasimaktadir, Latince kokeni itibariyle "ortaya c¢ikan c¢eliski" (apparent
contradiction) anlamindadir (Thomson, 1988, s.131). Turk Dil Kurumu So6zlugunde
(2005, s. 1571) ise paradoks: “koklesmis inaniglara aykiri olarak ileri surllen

dusunce” yani “aykiri dusunce” ya da “celigki” seklinde tanimlanmaktadir.

Ote yandan paradoks glinimuiizde oldukga farkli anlamlara gelen bir kavram olarak
kullaniilmaktadir. Bir yanda paradoks gunluk yasamda ikilem, c¢eligki, ironi ya da
tutarsizlik gibi birbirine benzer ama birbirinden farkli kavramlarla es anlamli olarak
sasirticl ya da zihni karigtiran her tlrli durumu ifade etmek i¢in de kullaniimaktadir
(Cameron ve Quinn, 1988, s. 2). Bir bagka ifadeyle ise “paradoks” igin gerilim ya
da tezat eqilimleri isaret eden ikililik, ¢eliski, tutarsizlik ve uyumsuzluk denilebilir.
Diger yanda ise, mantik alaninda kasith olarak olusturulmus ve ¢ézumleri olmayan
durumlari tanimlayan felsefedeki paradokslar bulunmaktadir (Sainsbury, 1995,
s.1). Her iki u¢ arasinda ise, davranig dunyasinda geligkili ya da savunulmasi
imkansiz durumlari anlatmak icgin terimin ¢ok cesitli bigcimlerde kullanildigi
gorulmektedir (Argyris, 1988; Putnam, 1986; Smith ve Berg, 1987/1997).

En genel anlamiyla paradoks; gorunurde birbirini diglayan unsurlarin —istekler,
duygular, bakis acilar ve fikirler- ayni anda var olmasi anlaminda kullaniimaktadir.
Temel olarak paradoks, carpisan fikirleri ifade etmektedir. Paradoks, celisen ve
karsilikli tercih ilkesinde olan iki ucun ayni anda ortaya c¢ikmasidir. Paradoks
aralarinda ne bir senteze varmanin ne de bir se¢im yapmanin mumkun olmadigi
celiskili, birbirini karsilikli diglayan unsurlarin ayni zamanda birlikte var olmasini

ifade eder (Quinn ve Cameron, 1988, s.2).

Paradokslarda, esasinda birbirlerine tercih edilecek gatisan alternatifler yoktur. Bu
tanimdan da gorulecegi Uzere paradoks tek tek ele alindiginda tutarli ya da kabul
edilebilir, birlikte ele alindiginda tutarsiz ya da kabul edilemez gorunen iki

unsurdan olusmaktadir (Van de Ven ve Poole, 1988, s. 562 ). Ayrica paradoks



tanimlarinin timunun altinda geliskiler yatmaktadir. Paradoksun var olabilmesi icin
celisen unsurlarin her ikisinin de kabul edilmis ve mevcut durumda olmalari
gerekmektedir. Paradoksun en onemli 6zelligi, celisen karsilikli tercih edilecek

unsurlarin es zamanh mevcudiyetidir (Quinn ve Cameron, 1988, s.5).

Her ne kadar celiskiler paradoks olarak tanimlanabilse de; butin celigkiler
paradoksal degildir, sadece bu geligkilerin ayni anda bir arada bulunmasi halinde
paradokslardan bahsedilebilmektedir (Cameron ve Quinn, 1988, s.7; Van de Ven
ve Poole, 1988, s.563). Bu celiskiler ayri ayri ele alindiginda sorun degildir ama
birlikte ele alindiklarinda mantiksiz hatta birbiriyle ilgisiz gérGnmektedirler. Bu
noktada Ford ve Backoff'un (1988,s.89) “derinlemesine dusinme ya da etkilesim
yoluyla celigkili egilimlerin ayirt edilebilecek kadar yakinlagsmasi ile bireyler
tarafindan yapilandirilan bir sey” biciminde tanimi paradoksun ¢ énemli 6zelligini

icine alan kullanigh bir gerceve sunmaktadir. Burada;

1.Paradoks, c¢ok cgesitli, birbiriyle baglantili ama tezat unsurlar géstermektedir:
Bunlar gorusler, ilgi alanlari, duygular, istekler, mesajlar, kimlikler ya da

uygulamalar olabilir.

2.Bu tanimla paradokslar kavramsallastiriimaktadir. Oyuncular artan karmakarisik,
belirsiz ve surekli degisen dinyayr anlamaya c¢alistiklarinda c¢ogunlukla

kutuplasmis karmasik iligkileri gizleyen gercekligi basitlestirmektedirler.

3.Paradokslar irrasyonel gorlunen tezatlarin birlikte var oluslarini agiklayan kisisel
ve toplumsal derinlemesine disinme ya da etkilesimle gorinir bir hale
gelmektedir (Lewis, 2000, s. 760).

Paradoks temelde tartismali fikirleri kapsamaktadir; zit ve birbirini diglayan
unsurlarin birlikte var olmasi ve beraber islemesi ile ilgilidir (Cameron ve Quinn,
1988, s.2). Ama paradokslar “birbirini diglayan tezat unsurlar” icermemektedir. Bu
eksik tanim, paradoksun 6nemini maksimize etmeyi engelleyebilir. Paradoks
celiskili degildir, sadece gorunurde celiskilidir. Biraz dusunuldigunde paradoksun
unsurlarinin birbirini kapsayici olmasinin yani sira karsilikli birbirini guglendirici ve

turetici oldugu anlagilabilir.

Ozetlenecek olunursa paradoks; birbiriyle gelisen fakat iyi temellendirilmis iki ayri
olguyu ifade eder. Celigkiler genelde kacginilmaya c¢alisilan, hayatin herhangi bir

alaninda karsilagildiginda rahatsizlik veren olgulardir. Fakat geligkilerden kagmak



yerine, onlarin Ustine gitmek, farkinda olmadan birgok avantaji beraberinde
getirmektedir.

Uzerine gidilen bir geligki, problemin kaynagini diisinmeye olanak verecek alani
yaratir. Problemin kaynagini dusunlrken, ya farkinda olmadan ya da bilingli
olarak, sinirlar ortadan kaldirir, problemin nedenlerinin ne olabilecedi ile ilgili bir
yarglya ulagilir ve bu nedenler analiz edilerek mantik sizgecinden gegirilebilir. Bu
surecin sonunda ise, filtre edilmis ve artik geliskili olmayan sonuglar elde edilebilir.

Dolayisiyla yeni bir bakis agisi beraberinde yeni sonuglar getirebilir.

1.7.2.0rgiit ve Yonetim Alaninda Paradokslar
Paradokslar felsefe tarihindeki entelektiel girisimler olarak 6nceleri dnemli bir
kavramken, 18. yuzyildan itibaren, karmagsiklik ve celigki eski popdulerligini
kaybetmistir. Bunun yerine tutarlilik ve dngorebilirlik kavramlari deger kazanmistir.
Bu nedenle drgut ve yonetim calismalarinda, paradokslar genellikle ¢dzilmesi
gereken bir sorun ya da bir yanlig gibi paradoksal olmayan kavramlarla ele alinmig
ve paradoksu olusturan unsurlar, analiz edilerek ortadan kaldirilabilecegi

dusundlmustar (Levine, 1985, s.3).

Bununla birlikte paradoks kavraminin, yani iki zit unsurun ayni anda birlikte var
olmasinin, 6rgut ve yonetim alan yazininda ilk olarak 1960’larda yer aldigi
gorulmektedir. Bu donemdeki eserlerde bir orgut iginde celigkili unsurlarin var
oldugunu ve bir tir ¢ézum gerektirdigi fark edilmistir. Buna gore o6rgut iginde
birbirine aykiri unsurlari birbirinden ayirip orgut sisteminin farkli yerlerine koyarak

celiskinin ortadan kaldirilabilecegini savunulmustur (Thomson, 1967, s.190).

1970’lerde birbirine ¢eliskili unsurlarin aslinda ayri olmadigi “gevsek bagh” (loosely
coupled) (Weick, 1976, s.1) bir sekilde bitlinlesmis ve dinamik olarak dengelenmis
oldugu uUzerinde durulmustur. O yillarda kuramcilar, yoneticiler igin bir dizi
polarite/kutuplasma Onerisi ortaya koymustur. Bu sekilde ydneticiler bir soruna
yaklasirken her iki kutuptan birini g6z 6nidnde bulundurmak zorunda kaldilar. S6z
gelimi yoneticilerden kisa vadeli sonuglar yerine uzun vadelilere, yerel pazarlar
yerine kuresel pazarlara, pratik uygulamalardan stratejik vizyonlara, is gorenlerden
dis paydaslara (musteriler, saticilar, hissedarlar) odaklanmalari istenmistir.
Onlardan dustnmeyi birakarak eyleme gecgmeleri, sezgilerine guvenmeyi
birakarak kararlarini istatistiklere dayali almalar gerektigi soylenmigtir. Eger
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orgutler yasayacaksa geg¢misteki otokratik liderler yerine demokratik liderlerin
gelmesi gerekmekteydi (Ulrich ve Lake, 1990, s.2). Butun bu Onerilerden de
goruldugu Uzere bu dénemde ydneticilerden bir uygulama ya da bir fikirden tam

karsitina hareket etmelerinin beklendigi gorulebilir.

1980’lerin sonlarina dogru Ozellikle artan bilimsel ve teknolojik gelismelerin
insanlari, toplumlari, orgutleri, sistemleri ve aglari geleneksel cézimleme ve eylem
yontemlerine meydan okuyacak derecede karmasiklastirdigi (Ercetin, 2001, s.8)
vurgulanmaya baslamigtir. Karmasikhgin tekrar kabul edilmesiyle beraber bu
donemde paradokslarin arastirilarak arastirmacilarin ve uygulamadakilerin
orgutsel yasamin karmasikhgi, cesitliligi, farklihgr ve belirsizligini tanimak igin
basite indirgenmis ve polarize edilmis kavramlarin Otesine gidebilecegi ve
boylelikle orgltsel yasamin karmasikligi, farkhliklari ve belirsizliklerinin ortaya
konabilecegi ileri surtlmastir. Artik su anlasiimistir ki ¢cogulculugun, degisimin
yansimalarini incelemede, farkli bakis agilarini ve yikici deneyimleri anlamaya
yardim etmede potansiyel olarak guclu bir cergeve sundugu icin paradoks

onemlidir (Cameron ve Quinn, 1988, s.15).

Bu baglamda orgutsel ve yonetsel paradokslara gorunurde ¢ézamler bulunabilir
ama genellikle bu ¢ézumler gegicidir ¢unkld bu ¢ézUmler ya problemi 6rgatin
baska bir yerine tasir ya da yeni sorunlar ¢ikaracag: “problemli durumun” bir
parcasi haline gelebilir (Checkland ve Scholes, 1990, s.36). S6zgelimi ne kadar
karmakarisik olursa olsun teknik bir problem bir ¢6zim isteyebilir ve bazi ikilemler
her ne kadar iki tarafin da dezavantajlari olursa olsun “ bu ya da su” takasi
gerektirebilir. Boyle durumlarda nadiren de olsa geleneksel problem ¢6zme
yaklasimi uygun ve etkili bir yaklasim olabilir (Ackoff, 1978, s. 12). Bunun aksine
paradoks birbirine siki sikiya bagl ve inatgi gerilimleri gostermektedir. Paradoksal
inceleme yoneticilerin takili kaldidi, yani farkli yaklagsimlarin karsitlara ihtiyag
gerektiren bir ¢6zime ulasamadiyi ya da takas yapamadigr durumlarda
kullaniimahdir (Smith ve Berg, 1987, s.12). Bdyle durumlarda ortaklasa fikir
tartismasi yoneticilerin kligselesmis yollari bozarak bir konuyu yeni bir i1sik altinda
incelemelerine yardim edebilir. Paradoks, orgutler ve yapilarinin temel geligkilerle
tanimlanmasindan ve kdkeninde yonetim gorevinin gegici bir uzlagsmaya ulasmak
icin surekli bir gaba gerektirmesi gergeginden ortaya ¢ikmaktadir. Agikgasi
paradoks hangi eylemin secgilmesi gerektigi noktasinda kendini gostermektedir.
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Ozellikle 1990’lardan sonra artan karmasiklikla birlikte 6rgltsel yasamin
paradokslarla dolu bir ortam oldugu ve yoneticilerin ilk bakigta irrasyonel ve
yorumlamasi oldukga gu¢ gorunen bircok paradoksla karsi kargiya kaldigi
dusuncesi agirhk kazanmistir (Kets de Vries, 1994, s.3). Paradoksla ilgili
yayimlarin hizla artmasi goéz onune alindiginda, bu konunun 6rgut ve yonetim bilim

insanlarinin dikkatini her gegen gun daha fazla ¢ektigi sdylenebilir.

Paradoks; “1990’larin 6rgut ve yonetim calismalarinda digeri belirsizlik olmak
Uzere iki gugllu yeni konudan” biri haline gelmistir (Hatch ve Ehrlich,1993, s.505).
Aclkcasi arastirmacilar ve uygulamadakiler 6rgut ve yonetim alan yazininda bir
zamanlar karsilikli birbirini diglayan fikir ve yaklagimlarin birbirine yakinlastigi
paradokslarla dolu oldugunu fark etmeye baslamiglardir (Binney ve Williams,
1995). Orgiit ve ydnetim alaninda yazarlarin ve arastirmacilarin cogu orgdit iginde
paradoksal durumlarin kacinilmaz oldugunu, kabul edilmesi gerektigini ve bir
problem gibi ¢ozilemeyecegini ortaya koymaktadir (Koot ve digerleri, 1996;
Martin, 1992; Morgan, 1997; Putnam, 1986; Quinn, 1988; Quinn ve Cameron,
1988; Sackman, 1997; Smith ve Berg, 1987/1997). Onde gelen bir yonetim
kuramcisi olan Handy iginde yasadigimiz donemi en ¢ok satan kitabiyla ayni adi

tasiyan “Paradoks Cagi” olarak adlandirmaktadir (Handy,1994).

2000'li yillarda paradoks ve geligkinin; érgltsel yasamin yaygin 6zellikleri haline
gelmesiyle beraber belirsiz ortamlarda farkli sorumluluk ve farkh iligkilerle
ugrasmanin bilissel ve uygulamadaki gerilimleri agiklamaya c¢alisan paradoks
yonetimine ilgi bu nedenle her gegen gun artmaktadir (Burke ve Cooper, 2004,
s.9). Bu nedenle hem arastirmacilar hem de uygulayicilarin bu paradokslarla bas
etmelerine izin verecek bir ydonetim yaklasimina ihtiyaclari vardir (Clegg, 2002,
s.12). Bir baska soylemle o6rglt cevrelerinin artan karmasikli§i ve paradoksal
yapisi (D’Aveni, 1994; Ergetin, 2001, Handy, 1994) g6z 6nune alindiginda ortaya
cikabilecek etkilerini ve varliginda etkili bir bicimde igleyebilmek i¢in yoneticilerin
paradoksun yapisini ve olabilecek etkilerini ve ortaya ¢iktiginda nasil etkili bicimde

calismaya devam edebileceklerini daha iyi anlamaya ihtiyaglari bulunmaktadir.

Orgutler degisen diinya ve karmasikliklarla bogusurken, ydnetim biliminin érgatleri
anlamaya yonelik cabalari giderek yodunlasmis ve simdiye kadar ele alinan
kavramlari dinamik dengelerin yonetimi yaklagimi ile irdeleme zorunlulugu ortaya

ctkmigtir. Bu bir bakima bir 6nceki konuda bahsedilen iki kutuplu paradokslarin
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belli bir mantik ¢ergcevesinde ele alinmasiyla mumkin olacaktir. Dinamik Denge
Yaklasimi'ni gindeme gelmesinin sebebi 1980'li yillarin ortalarindan bu yana
karmasiklasan ve rekabetci hale gelen dunyanin artik yapisal ve gevresel uyum
yaklagimlarinda vurgulandigi gibi kati bir uyum, batunlik, ya da tutarhlik iginde
degerlendirilemeyecedidir. Kapitalist dunyanin dayattigi artan rekabet savasi
kurumsal degisim ve uyumu geride birakmistir. Buna bagl olarak yonetim
uygulamalarinda orgutlerin gevresel sureglerin gerisinde kaldigini, hatta kurumun
kendisinin ge¢misinden getirdigi degerlerinin kurumsal rekabete ve stratejik
gelisime en basta engel oldugunu dusunidlmeye baglamistir. Boylece artik dinun
olaylara sadece firsatlar ve tehditler gergevesinden bakan vizyonu yetersiz kalmig
bu alanda calisanlar yonetim uygulamalarini sorgular hale gelmislerdir (Evcimen,
200, s.18).

Bu anlayis sonuncunda da kurumlar nasil ulagilacagr kesin cizgilerle
belirlenmemis hedefler belirleyerek bu dogrultuda planlama yapmasi gerektigini
gormeye baglamislardir. Dinamik dengeler ve ikilikler goz o6nune alindiginda
yonetim uygulamalari dinyadaki degisime paralel olarak farkhlasmis ve gelistirilen
yaklasimlarla, érnegin Douglas McGregor'un (1960) X teorisi ve Y teorisinde (X
teorisi: insan dogasi itibari ile galismayl sevmez. Y teorisi: insan igin ¢alismak
dogal bir istektir) oldugu gibi insanla ilgili hangi yaklasimin dogru oldugu degil
bunlarin hangi agirliklarla var olduklari Uzerine odaklaniimigtir. Dusunce
sistemlerinde ise degisim "bu veya oteki" (either/or) dusuncesinden "hem bu hem
oteki" yonunde gelismig, bagka bir ifadeyle siyah ve beyazin tekil varligindan

ziyade grinin tonlari Uzerinde durulmustur.

Sonug olarak yénetim anlayislarinda dinamik denge yaklasimi 6n plana ¢ikmistir.
Bu tarz denge bircok Japon ve Kore kokenli ¢ok uluslu sirketlerde gorulebilir.
Ornegin, Canon fotokopi makinelerinin, otomotiv sektériinde Honda'nin yiikselisi,
telekomunikasyon alaninda Nec'in performansi geleneksel yonetim ilkeleri ile
aciklanamayan ve zitliklarin dengesi sonucu erigilen olaganustu basarilari isaret
etmektedir. Buradan anlasiliyor ki, yonetim en onemli isi temel zithiklar arasinda
dinamik bir dengeyi kurmaktir. Karmasiklikla beraber gunumuiz yonetimleri tim
yonlerden gelen gerilmeleri dengeleme Uzerine buylk bir baski altindadirlar (The
Price Waterhouse Change Integration Team, 1996, s. 9). Karmasik 6rgutlerin
dengelemek zorunda oldugu c¢ogu gerilimlerin altinda yatan tema ikiliklerdir

13



(dualities). Gunumuzde orgutsel sarkacin once istenen bir 6zellige dogru sonra da
onun tersine dogru salinmasi ve kendi ekseni etrafinda ¢esitli agilarla salinmaya
devam etmesiyle beraber, o6rgutlerin ikililiklerin olusturdugu paradokslarla
kusatilmis oldugu anlasiimaya baslanmistir (Evans ve Doz, 1989, s.223).
Klresellesme, "global dusun yerel hareket et" ile basitlestiriimis bir rehbere
sahiptir. Bireysellik ve takim ¢alismasi futbol antrendrlerinin basarili bir takim igin
gerekli oldugunu ¢ok uzun zamandan beri bildigi bir formaldir. Bu yuzden yenilik

sahasi ikililikler ve paradokslar igin gok verimli bir alandir.
e Girisimcilik kontrolle yumusatiimalidir,
e Kontrol girisimcilige imkan vermek igin gevsetilmelidir.
¢ Planlama firsatciliga musaade etmelidir.

e Yaraticilik; informallik, duzensizlik ve durumsalliga ihtiya¢ duyarken yaratici

fikirleri paraya gevirmek formalligin, organizasyonun ve sikili§gin sonucudur.
Boylece orgutlerin 6zellikleri sikilik ve gevseklik olan gugli formal ve informal

sistemlere ihtiya¢ duydugu ortaya ¢ikmistir.

1.7.2.1.Paradoks Yonetim ilkeleri
Paradoks yonetimi ile ilgili alan yazininda yapilan alan taramasinin sonunda

paradoks yonetim ilkeleri su sekilde siralanabilir (Ball veTalley, 2014):
1. Paradokslari gorinur hale getirmek ve onlara isim vermek.

2. Paradoksun kutuplari arasindaki gecirgen sinirlarda paylasimi ve

gorunurlugu saglayan zihniyeti korumak.
3. Guclu ve isbirligine dayali ¢calisma iliskileri kurmak.
4. Paradoks yonetimini destekleyen orgut yapilari ve 6dul sistemleri kurmak

5. Bilingsiz aliskanliklardan kaginmak. Ornegin ¢atismanin tirmanmasi,
paradoksu calismak yerine gug¢ ¢atismalarinin olusmasi, iki amag arasinda salinim

olugsmasi gibi.

6. Geg¢mis durumlar ve deneyimlerden pay c¢ikarmak (Paradokslari

adlandirma deneyimleri toparlamak igin faydali olabilir).
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7. Her durumu paradoksa gevirmemek.(ama bazen paradoksal dusunme

keskin tercihler yapmak zorunda kalindiginda ise yarayabilir.)

1.7.2.2.Yonetimde Paradoks Cergevesi
Cagdas liderlik ve yonetim kuramlarinin merkezinde olan karmasiklik, belirsizlik ve
kaos ve bunlarin sonucunda ortaya g¢ikan paradokslar ve gerilimler uygulamada
olan yoneticiler tarafindan ¢ézllmek zorundadir. Bu durumda yoneticilere farkli
bakis acilarinin  kazandirilmasi ve yoneticilerin etkinliklerinin  arttirlmasi
gerekmektedir. Son zamanlarda gittikce karmasiklagsan orgutlerde dogrusal ve
rasyonel problem ¢6zmeye dayali modellerin yoneticilere yardim etmedigi
gozlemlenmektedir. Yoneticiler paradokslarin ortaya ¢ikardigi gerilim ve endiseleri
tanimaya, onlardan rahatsiz olmamaya ve hatta bunlardan yararlanmaya ihtiyag
duymaktadir (Lewis, 2000, s.765). Cunklu ancak bodyle bir slre¢ yaratici bir

kavramaya ve degisime yol agabilecektir.

E-(r

T

Gerilimler Pe.l.( '§t{.m?.e Yénetim

Dénglisii
Bilissel olarak ve(veya Memnuniyetsizligi ve endiseyi Gerilimleri inceleme gabalari
toplumsal olarak azaltan sonralari gerilimi c}gha da boylelikle anlayisi ve kokten
olusturulmus tezatlarin artiran savunmalar. Ornegin: degisimi saglayabilecek
birbirleriyle iligkili oldugunu Bolinme paradoksu engellemek.
belirsizlestiren polariteler. Yansitma Ornegin:
C")rnegin: Bastirma Kabul etme
Oz géndergesel déngiiler Cekilme Yiizlesme
Karmasik lletiler Tepki Olusturma Ustinlik
Sistem Celigkileri Duygu Karmasasi

Sekil 1.7.2.1. Lewis’in Paradoks Cergevesi (Lewis, 2000, s.762)

Sekil 1.7.2.1, Lewis’in paradokslardan, paradokslarin ydnetimine gegis surecini
sembolize etmektedir. Yukarida da gorulece@i uzere u¢ asamadan olusmaktadir

ve parcgalar arasindaki oklar kesif surecini gostermektedir. Birinci asamada
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gosterilen Yin-Yang sembolu birbirleriyle baglantisi olan celigkileri (6zgonderimsel
dongu, karisik mesaijlar, sistem cgeligkileri gibi) kapsayan kavramsal ve/veya sosyal
olarak ortaya cikan paradokslari temsil etmektedir. ikinci asamada yer alan
pekistirme dongusu, rahatsizligi ve endigeyi azaltmaya yonelik temelde gerilimi
arttiran gegistiricic  savunma mekanizmalarini (bodlinme, yansitma, bastirma,
cekilme, tepki olusturma ve duygu karmasasini) anlatmaktadir. Son agsama olan
yonetim asamasi ise paradoks icinde vyer alan gerilimleri inceleyerek
potansiyellerinin kavranmasina ve gucune yone vererek onemli degisimler
saglanabilecedini anlatmaktadir (Lewis, 2000, s.763). Daha sonra yonetimi
gerilimlere tekrar baglayan bu cergeve, kesif surecinin kendisinin paradoksal
oldugunu resmetmektedir. Bu sire¢ farkli bir sonu¢ ya da ¢d6zim noktasiyla
isaretlenmis dogrusal bir ilerleme yerine, paradoksu kesfetmeye yonelik déngusel
bir yolculuktur. Bu sure¢ sonucunda arastirmacilar ve yodneticiler paradoksu
anlamayi ogrendiklerinde potansiyel olarak daha karmasik celigkiler de

kesfedebilirler.

Paradoksal durumlarda tercihte bulunmak yerine, bu durumlari oldugu gibi kabul
etmek ve her seyden once her iki durumdan da yararlanilmaya calisiimalidir.
Bunu yapabilmek icin ise 6grenen o6rgut olmanin o6tesinde dusunen bir 6rgut
olabilmek (Lucas, 2006, s. 16) gerekmektedir. Yonetim ve 6rgut arastirmalarinda
bu tur gorunarde iki zit segenek arasinda tercihte bulunma zorlugu gibi durumlarda
paradoksal bir bakis acisinin benimsenmesi, iste bu noktada 6nem kazanmaktadir
(Eisenhardt, 2000, s.704).

Bu tur durumlarda yoneticiler bir arada bulunan geliskilerin her iki ucuyla ayni anda
bire bir ugrasmaldirlar (Clegg ve digerleri, 2002, s. 486). Paradoks
paradigmasinin merkezinde ise gorunurdeki zit segeneklerin olumlu yonlerini kabul
ederek bunlari 6ne ¢ikarmak yatmaktadir. Kisaca bu sureg, paradoksun her iki
ucundaki olumlu yodnleri tanimlamayi ve bu iki u¢ arasindaki etkililigi maksimize
etmek icin iki u¢ arasindaki dinamik bagimlihgr yénetmeyi icermektedir (Bennis,
2003, s.44; Drucker, 2004, s.62).

1.7.3.0rgiit ve Yonetim Alaninda Paradoks Yénetimi
Orgit ve yonetim alanyazininda karmasiklik, belirsizlik, kaos ve bunlarin

sonucunda ortaya ¢ikan paradokslarin farkina varma her gegen gun artmaktadir

16



(Farson, 1996; Handy, 1994; Koot et al., 1996; O'Connor, 1995). Kaos kuramina
gore dunya artik basit, duragan ve Kestirilebilir degildir. Kaos alanyazini
genisledikce kontrol ve denge paradigmalar vyerlerini kaos, dengesizlik,
rastlantisalllk paradigmalarina birakmaktadir. Kaos kuraminin en onemli
iddialarindan biri rastlantisallik ve karmasikhdin altinda temel bir duzen ve yapi
oldugudur. Ayni gekilde karmasiklik kurami da dogrusal modellerin yerine dinamik

ve karmasik sistemleri gostermektedir (Dogru, 2013, s.497).

Ortaya cikan bu gelismelere paralel olarak ydnetim alan yazini her gegen gin
artan bir sekilde yoneticiler icin gesitli paradoksal talepler dayatmaktadir (Lewis,
2000). Cagdas liderlik ve yonetim uygulamalarinin merkezinde olan karmasiklik,
kaos ve belirsizlik ve sonucunda ortaya c¢ikan gerilimler uygulamada olan
yoneticilerin bunlari ¢dézmesini gerektirmektedir. Acgikga paradoks ve g¢eligki
orgutsel yasamin yaygin Ozellikleri haline gelmigstir. Belirsiz ortamlarda farkl
sorumluluk ve farkl iligkilerle ugragsmanin biligsel ve uygulamadaki gerilimleri
aciklamaya calisan paradoks yonetimine ilgi bu nedenle her gecen gin
artmaktadir (Burke & Cooper, 2004). Ustelik paradoks, orgltlerin icinde ve
cevresinde her gegen gun daha fazla yayginlasmaktadir bu nedenle hem
arastirmacilar hem de uygulayicilarin bu paradokslarla bas etmelerine izin verecek
bir yonetim yaklasimina ihtiyaclari vardir (Clegg ve digerleri, 2002). Bir baska
sdylemle orgut cevrelerinin artan karmasikhdr ve paradoksal yapisi (D’Aveni,
1994; Handy, 1994) g6z onune alindiginda ortaya cikabilecek etkilerini ve
varliginda etkili bir bicimde isleyebilmek igin yoneticilerin paradoksun yapisini ve
olabilecek etkilerini ve ortaya c¢iktiginda nasil etkili bicimde calismaya devam

edebileceklerini daha iyi anlamaya ihtiyaclari vardir.

Populer yonetim alaninda yoneticiler “Paradoks Cagi’nda ortaya ¢ikan gerilimlere
karsi uyariimakta, “paradoksta ustalagsmaya” ¢agrilmaktadir (Peters, 1987, s.391 —
397). Paradoks her ne kadar ¢ok abartilarak ve belirsiz bir sekilde kullanilsa da
buyuk degisim ve donusumlerin yasandigi gunumuzde onemli bir yonetim klisesi
olmaya baslamistir. Artan teknolojik degisim, kuresel rekabet ve igsgucunin
farkhlasmasi paradoksu ortaya ¢ikarmakta ve daha da derinlestirmektedir (Farson,
1996; Handy, 1994; Koot ve digerleri,1996; O’Connor, 1995).

Alan yazininda yoneticilerin karsilastigi paradokslardan sikga s6z edilmekte ve her
gegen gun bunlarin sayisinda bir artis gdézlenmektedir. S6z gelimi yoneticilerden
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verimliligi artirirken, yaraticihgi desteklemeleri; bireysel takimlar olusturmalari ve
kiresel dusunurken yerel hareket etmeleri (Handy, 1994, s.3) gibi beklentiler
surekli dile getirilmektedir. Unli ydnetim gurusu Handy'nin (1994, s.1) dedigi gibi
“‘dinyada karmasikhk ve tlrbllans artiyorsa”, orgltler paradoksu ydnetme
kapasitelerindeki farklliklara bagli olarak basarili ya da basarisiz olabilirler (The

The Price Waterhouse Change Integration Team, 1996, s. 9).

Orglt basarisi igin 6rgutlerin yapisinda bulunan paradokslari ydnetme, kaos ve
karmasikligin artmasiyla beraber orgitlerde kok salan c¢atismalan (Celik, 2013,
s.315) ya da kutuplagsmalari bir baska ifadeyle polariteleri yonetme (Johnson,
1992; Johnson, 1996) (sdzgelimi orgutd bir durumdan diger duruma gegirme)
yerine ayni anda birbiriyle tutarsiz isteklere odaklanmayi (s6zgelimi érgutiin hem
maddi hem stratejik hem de c¢alisanlarinin amaglarinin ayni anda basariimasi
gerekli) gerektirmektedir. S6z konusu isteklere odaklanmaya ve bunlar arasindaki
gerilimlerin gozumlenmesine olan gereksinim her gegcen gin 6nemini artirmaktadir
(Ulrich ve Lake, 1990, s.2).

Acikgcasi gunumuizde yoneticiler felg edici zorluklarla kargi karsiyadir. Her seyin
basariimasi igin yeterli zaman ya da kaynak bulunmamakta ve batin drgutler gok
cesitli yonlere itilmektedir. Her kararin bir sonucu vardir: bazisi kisa vadeli, bazilar
uzun donemli olsa da hepsi ¢ok ciddidir. Bu zorluklara gug, etki ve otorite
konularinin surekli oynadigi ortak kuiltirtn politikalar eklendiginde yoneticilerin bu
tehlikeli sularda nasil yol alacaklarini 6grenmeleri gerekmekte: esnek ve kararli;
destekleyici ve emir verici olmanin dengesini yakalamalari gerekmektedir (Lucas,
2006, s.13).

1.7.3.1.Paradokslarla Bagsa Cikmada Tepkisel Yaklagimlar
Bir AlIman sistem kuramcisi paradoksun ortaya ¢ikardigi zihinsel durumu “Higbir
sistem faaliyetlerinin bir paradoksla engellenmesini kabul edemez” diyerek
vurgulamaktadir (Luhmann, 1998, s.21). Aslinda buradan paradokslarin varligiyla
ilgili de bir paradoks bulunmaktadir. Paradoks sistemlerin dogasinda vardir ama
sistemler paradokslarla eninde sonunda bas edebilirler. Ama yine de
paradokslarin zorlugu yadsinamaz bir gergektir (Luhmann 1998, s. 22). En lyi
paradokslar mantigi zorlayan bilmecelerdir (Handy, 1994, s. 5). En kétlsu ise
aktorlerin altinda yatan gerilimleri anlama c¢abalarinin atesledigi endise uyandiran
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bir cekisme, orgutsel felcin kaynaklaridir (Smith ve Berg, 1987, s. 13). Alanyazinda
bireylerin gorunurde celigkilerle karsilastiginda genellikle bas edemedigi, adapte
olamadigi ya da ilerleyemedigi igin paradokslari yonetemediklerinde tepkisel

yaklasimlar ortaya koydugunun alti gizilmektedir.

Orgiitsel yasamda paradoksun yayginlasmasina ragmen, beynin kesinlik ve
kusursuzluk arayan parcasi geligki fikrine karsi durmaktadir. Ustelik geleneksel
yaklasimlar “zor secimler yapma”, “Oncelikleri ortaya koyma” ve “zor bir karari
alma” gibi biri pahasina diger secenekleri kesip atan davranislara deger
vermektedir. Kisaca bazen paradoksun varligindan kacginilmakta, uzak
durulmaktadir. Bu kaginmanin isaretleri olarak ise; karar almada felce ugrama, her
hangi bir strateji ya da taktigi uygulamada “kararsiz kalma” gosterilebilir (Lucas,
2006, s.63). Bu davraniglar Cizelge 1.7.3.1°deki gibi 6zetlenebilir.

Cizelge 1.7.3.1.Paradoks Yonetiminde Engeller

Kigilerarasi

Tutum Yapisal Kiiltiirel

CATISMA ‘Sonra yaparim’ Astlar yiksek seviyeli sorunlarla  YiUksek seviyede gatisma ele

ilgili karar yetkili degildirler. alinir
“Kendi tarafimi Siki érgutsel sinilandirmalar. Bir -~ Kontrolll bilgi
kapali tutmaliyim”  birim kendi sinirlari iginde diger

SINIRLAR birimlere haber vermeden ve

onlarla koordine olmadan
harekete gecebilir.

AMACLAR  “Kendi Amag Yonetimi Dar bir gerceveye odaklanma.
amaglarina Sadece kendi biriminin
yoénelmeliyim” sorumlulugunu hesaba katma.

ODULLER  °Odilalmakigin  Bireysel performansa odakli
ne yapmam tegvikler.
gerek?”

ROLLERve “Benim yolum” Roller ve Gorevler isin batinini  Tek bir dogru yol var. Emirler

GOREVLER tanimlar. uymak ve disiplinin surdirtimesi

onemlidir.

Kaynak: Geoff Ball ve Jerry Talley, Managing Dilemmas,2014.
Paradokslara karsi gelistirilen bu tepkisel yaklasimlar aslinda yine de
paradokslarla basa c¢ikma adina geligtiriimis yontemlerdir ve c¢ogunlukla ise
yaramayan bu yaklasimlar ve onlari ¢uritmeye g¢alisan fikirler asagidaki sekilde

Ozetlenebilir:

1.Celigkili durumlardan birini reddederek bir paradoksu ¢6zmeye calisma
biciminde bir yaklasimdir. Fakat paradoks yapisi geregi segenekler arasindaki
gerilimden rahatsizlik duyulsa da, celigkiyi kabullenerek bu durum ydnetilebilir.

Cok onceleri Taocu bilge batin zitlarin ayni anda var olduguna ve birinin
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olmasinin digerini gerektirdigine dikkatleri cekmistir. Sozgelimi igbukey olmadan
digbiukey olmayacagi ya da Cin sembolindeki gibi Yin olmaksizin Yang
olmayacag! gibi. ikilemin bir ucuna odaklanarak ve bunun tek dogru oldugunu
aciklayarak gercek basitlestiriimek istenilebilir fakat her problem igin daha basit ve

dogrudan bir ¢6zim oldugu unutulmamalhdir (Poole ve Van de Ven, 1989, s.566.)

2.Paradokslara diger bir tepkisel yaklagim ise analitik bir yaklagimi benimsemektir.
Analizin farkli seviyeleri ya da farkl zaman periyotlarini ayirt ederek ifadenin hangi
tarafinin daha genel gecerliligi oldugu durumlari bulmayi kullanmayi igerir.
Yonetim uygulamalari baglaminda bu analitik yaklasim paradoksla yuzlesmenin
yollarini aramak anlamina gelebilir. Gerilim ve uyumsuzluklar tartisma
paradoksun bir tarafinin daha uyumlu ve bilgiye dayali olarak anlasiimasina
yardimci olabilir. Ama bu yontemi benimseyen yoOneticiler paradoksun altinda
yatan gerceklerin acik acgik tartisiimasini engellemek ya da gizlemek isteyebilirler

(Vince ve Broussine, 1996, s. 67).

3.Bu anlamda uguncu bir tepki sekli ise bir anlamda analitik yaklagimin tam
tersidir. Bu dilin “normal kullanimini kabul ederek paradoksal unsurlari ortadan
kaldirmaktir. “her zaman yalan sdOylerim” gibi sasirticic ve muamma dolu bir
cumleye tepki bunun normal kullanimi 6ne cikarildiginda daha sorunsuz oldugunu
One surerek mantiksizliklari etkisizlestirmektir (Wittgenstein, 1966, s.34). Yani
paradokslari sadece lisanin bir surgcmesi ya da anlam esnekligi olarak algilamak
ve bir yerde neredeyse dordincu yontemde oldugu gibi yok saymak kuramsal
paradokslarda ise yarayabilir fakat s6z konusu yonetim uygulamalari oldugunda

bu yontemin higbir anlami kalmamaktadir.

4.Bu yontem paradokslari yok sayma yaklasimidir. Alanyazinda paradokslarin
dogal olarak ¢ozulemeyecegini iddia edenlerin, paradokslari yok sayma cabalari
orgut kuramina zarar verdigi ileri surtlmektedir, cinkl paradokslari yok sayma
oldukca basitlestirme riski tasimaktadir. Oysa gerilimler yoneticilerin “basitlik”
aldatmacasindan kurtulmasi ve bir senteze ulasmalari igin gereklidir. Bu yaklasim
iki kutup arasindaki iliskiyi azaltma egilimindedir. Bu bakis agisi yonetici ve

arastirmacilarin “paradoksu kabul etmelerini ve bununla yagsamalari gerektigini

sdylemekle yetinmektedir (Poole ve Van de Ven, 1989, s.566).
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1.7.3.2.Paradokslari Yonetme Yontemleri:
Yoneticiler paradoksla karsi karsiya kaldiklarinda, bir tarafi tercih ederken diger
tarafl gérmezden gelerek ya da hesaba katmayarak celiskiyi cozmuUs olacaklardi.
Dunya daha yavas donerken en azindan goz ardi edilen taraf dikkat gerektiren bir
hale gelinceye dek ise yariyor gérinduyse de (Lucas, 2006, s.1) ginUmuzdeki bas
dondurucu degisimle beraber yoneticilerin paradokslari eski yontemlerle gozmeye
calismasi da gegerligini vyitirmistir. Bu nedenle paradoks c¢alismalarinda
arastirmacilar paradokslari yonetmek igin iraksak yaklagimi kullanarak bir dizi
¢6zum oOnermiglerdir (Poole ve Van de Ven, 1989; Quinn ve Cameron, 1988).

Bunlar:

1.7.3.2.1.Kabul Etme
Birinci yontem paradoksu kabul etme ve bununla ugrasmayi 6nermektedir. Bazi
kuramcilar (Quinn ve Cameron 1988, s.2; Van de Ven ve Astley, 1981, s. 31)
bireylerin davranigi ile birey davranigini sinirlayan orgutler arasindaki gerilimlerden
ve “bir seviyedeki ¢atisma, baski ve karigik kuvvetler” ile “baska bir seviyedeki
uzlasma, birlik ve buatinlesme kuvvetleri” arasindaki catismalardan c¢ok sey
Ogrenilebilecegini iddia etmektedirler. Ama bazilari (Van de Ven, 1989) bu
yaklasimin arastirmacilarin karsit gorusleri benimseyerek daha fazla belirsizlik ve
gerileme neden olacagiyla ilgili uyarmaktadir. Bu endiseye ragmen Lewis (2000,
s.760) paradokslari kabul etmenin, arastirmacilarin tutarsizliklara daha tolerans
gOstermesine ve model ve kuramlarin sinirliliklarini tanimasina yardimci olacagini

iddia etmektedir.

1.7.3.2.2.Analiz
ikinci yéntem referans seviyelerini netlestirmek —bireysel ya da érgiitsel- ve
aralarindaki baglantilari aciklayarak, ¢ok seviyeli analiz ile paradoksu ¢ozmektir.
Farkl seviyelerden bakmak celigkili unsurlar arasindaki kargilikl iligkiyi
belirlemeye yardimci olacaktir. Bu da yine uygulamayi bilgilendirmede c¢ok az
yardimda bulunur. Yoneticilerin bu tur gerilimleri tanima ve bunun igin
hazirlanmadan bagka nasil ele alacagiyla ilgili ¢ok az rehberlik saglar (Clegg,
Cunha ve Pinha, 2002, s.486). Paradoksun 6énemini tam anlamiyla anlamadan
paradoksla yasamanin bedeli vardir: bu bilginin pargalanmasina ve her iki kutup

arasinda verimsiz didismelerin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
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1.7.3.2.3.Zamansallik
Ucglincli yéntem zamanin roliinii hesaba katmaktadir. Olaylarin zamanlamasi
paradokslari yonetmeye yardimci olabilir. Paradoksun iki kutbu zamanin farkh
noktalarinda birbirini takip edebilir (Cheng ve Van de Ven, 1996, s.596 ). Her ne
kadar karsit unsurlar ayni anda var olsa da cgeligkili unsurun bir sonucu olarak biri
digerinden sonra ortaya cikabilir. Kutuplar arasinda gegici iligki potansiyel sebep
etkenlerini ayirmaya izin verebilecegdi gibi karsit kuvvetler arasindaki iliskiye daha
derin bir gorus de saglayabilir. S6z gelimi paradoksal bir gerilime yaygin bir tepki
daha fazla gerilime neden olacak savunma stratejilerine donmektir. Yapisal
kararlar, bireysel tepkiler ve ardindan gelecek davraniglar arasindaki gegici iligkiyi
belirleme paradoksal gerilimi hafifletmek icin saldiri stratejilerini segmeye yardimci
olabilir. Orgiitiin rekabet avantaji igin paradoksun iki kutbu da ayni anda var olacak
gibi gériinmektedir ve hatta ayni anda var olmalidir. Ornegin sadece biri degil hem
bilgi butinlestirmesi ve farklilastirmasi etkili bilgi yaratiimasi i¢in gereklidir. Her ne
kadar ilk iki yontemden daha aydinlatici oldugu i¢in daha yararli olsa da yetersiz

acgliklama gucu nedeniyle sikinti yaratmaktadir.

1.7.3.2.4.Yeni Mantik
Dorduncu yontem gerilimlerin  agiklanmasinin  ve anlasiimasinin  saglanacagi
paradoksa yeni anlamlar yiklemek ya da yeni mantik getirmektir. Bir bagka deyisle
paradoksu yonetirken kutunun digindan bakmaktir. Kuramcilar yapisallastirma
kuramini ortaya koymuslar ve insanlarin yapilarla etkilesiminin bu yapilarin tekrar

uretilmesine yol acgtigini dne strmasglerdir (Quinn ve Cameron, 1988, s.34).

Her ne kadar analitik olarak farkh olsalar da uygulamada bu yontemler
karigtinlarak kullanilabilir (Van de Ven ve Poole, 1988, s.76). Van de Ven ve Poole
(1988, s. 22) birinci yontemin diger ucu igin oncelikli bir adim olarak hizmet
edebilecegine dikkatleri ¢cekmektedir. Bu uyarlyi goz onune alarak ilk once

paradokslari gormezden gelme yerine onlari kabul etmek gereklidir.

Paradoks yoOnetimiyle ilgili alan yazini taramasindan c¢ikarilan sonug¢ Ozetle
paradokslari bir firsat olarak ele almak, kavramak, analiz etmek ve Onemle

uzerinde durarak orgutln yararina degerlendirmek gerektigidir.
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1.7.3.3.Paradoks Yonetiminin Asamalari
Paradokslari kontrol etmenin ve yonetmenin asil yolu tepkisel yaklagimlarin aksine
bir yaklasimla ve bazi prensipler isiginda paradoksun vyapisinda bulunan

gerilimleri etkin bir sekilde ele alarak paradoksal durumlarin Ustesinden gelmektir.

Paradoksla ugrasan c¢abalar sadece arastirmacilar agisindan degil ayni zamanda
profesyonel yodneticiler icin de kismen basarili olabilmigtir. Alan taramasindan
cikarilan sonug; Onemli olan yoneticilerin orgutlerinin yararina paradoksu
kullanabilecekleri ve arastirmacilarin 6rgutlerin icinde ve diginda gerilimlerin nasil

calistigini anlamalarina temel olusturabilecek bir model ileri stirmeleridir.

Yonetim ve orgutlerde paradokslari anlama ve ugrasmaya destek olacak ilgili alan
yazininda bulunan dizenlemeler gdze carpmaktadir. Orgit ve ydnetim
baglaminda paradokslar, Cizelge 1.7.3.2'de gosterildigi sekilde kurgulanip
yonetilebilir (Ball veTalley, 2014).

Cizelge 1.7.3.2. Paradoks Yonetim Asamalari

Asama Cikti

Paradoks perspektifinden durum tespiti Yonetilmesi gereken bir paradoks oldugunun
kabul edilmesi

Bu paradoksun sorumlulugunu paylasmaya Paradoksun ydnetiminde kilit taraflarin anlagmasi
karar verme

Paradoksu Anlama Paradoksun dinamikleri ve baglantilarini
derinlemesine anlama

Paradoksun yonetim yaklagimini bulma Gergceklestirilecek spesifik eylemler ve taahhidu

Paradoksun sinirlarinin belli eden Cozume yaklasildiginda ya da es gegildiginde

parametreleri olusturma ve gosterme gOstergeler sistemi bunu belli edecektir.

Kaynak:Ball ve Talley, Paradox Management Steps, 2014.

Yukarida belirtilen agsamalardan ilk ikisini yani paradoksun belirlenmesi ve kabul
edilmesi gecildiginde paradoks yonetiminde asil olarak 3 temel asamadan
bahsedilebilir:

e Paradoksu Kavrama
e Paradoksun Celigkilerini (iki kutup) anlama
e Paradokslari Yeniden Cercevelendirme

Bu U¢ asama asagida ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir:
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1.7.3.3.1. Paradokslari Kavramak
Paradokslari yonetebilmek igin ilkdnce paradokslari kavramakla ise baslamak
gerekmektedir. Paradoksu kavramak celiskileri anlamakla baglar. Sureklilik ya da
“bu ya da su” segimlerinin aksine c¢eligkiler ayni paranin farkl iki yuzu gibidir. Her
ne kadar kolayci yaklasim paradokslarin temsil ettigi “paranin iki yazinun” iligkili
oldugunu genellikle gérmezden gelme yodninde olsa da (Lewis, 2000, s.766)
insanlar dogal olarak olgulari yorumlamada basit, iki sinifa ayrilmis bir basvuru

cercevesinde polaritelere dnem verirler (Bateson, 1972, s.65).

Bilim insanlari paradokslarin kutuplari arasinda bir iliski oldugunu 06ne
surmektedirler. Bu karsilikli olarak birbirini guglendiren ve kendiliginden var olan,
tasarlanamayan iligkiyi kabul etmek ve paradokslari bir butun olarak ele almak
paradoksun kavranmasini kolaylastirmakta ve yeni bakis acilarini beraberinde

getirmektedir.

1.7.3.3.2. Paradoksun Geliskilerini (iki Kutup) Anlamak
Paradoks c¢ogunlukla karisik iletiler olarak goérinen (6rnegin; ekip calismasini
Overken bireysel performansi 6dullendirme), catisan istekleri (yeterli ve guvenilir
isleyis ararken ayni zamanda bulus ve esneklik arama) ya da karsit gorusler
(6rglti ekonomik kurum ve hakimiyet mekanizmasi olarak gérme) gibi bir birine

kargit olgularin es zamanlh birlikte var olmasini anlatir.

Paradokslar algisal oldugu icin insanlar surekli karmasiklasan, belirsizlesen ve
degisen dunyayi anlama c¢abalarinda ¢ogunlukla gercegi iki kutuplu, ya bu/ya su

ayrimlariyla basitlestirirler. Bu basitlestirme karmasik iligkiyi orter.

Hem celiskilerle hem de ¢oklu amaglarla ugrasmanin mantigini basit bir 6rnek
acikga gostermektedir. Ug bardak bir 6érgitin maddi, misteri ve personel
amagclarini ve bir strahi su da yoneticinin dikkatini temsil etsin. Bazi yoneticiler
butin enerjilerini ya maddi ya musteriye ya da caligsan ihtiyaclarina yogunlasarak
tek bir bardaga harcar. Sonugta 6rgutin tek basina bu amaca ulasmak igin butin
dikkatini adadigi ¢gabaya ragmen bu amag tam gerceklesmeyebilir ama yonetici g
amaca da ayni anda dikkatini yoneltirse elde edilecek toplam basari daha ylksek
olacaktir. Etki olarak U¢ bardaktaki toplam hacim 6rgutin butiin enerjisini koydugu
tek bir bardaktaki hacimden daha fazla olacaktir (Ulrich ve Lake, 1990, s.14).
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Paradoks yonetimine fizyolojik bir 6rnek olarak da insan vucudu gosterilebilir.
Vucut farkh iglevleri butunlestirerek hayatta kalir. Kalp, butin yasam destek
sistemleri icin oldukga onemli olan kani pompalamaktadir. Beyin vicudun
calismasini strdirmesi icin elektrik sinyaller gondermektedir. Sadece gugcliu bir
kalp ya da iyi bir beyinle bir insana saglikli denilemez. Her ikisi de yasam igin
hayati 6neme sahiptir ve her ikisinin de ¢alismasina ihtiya¢ vardir. Ayni sekilde
glnimuzde vyoneticiler basit “ya bu/ ya su” ¢dziUmlerine itibar etmemelidir.
Yoneticiler farkh paydaslarin farkli ama ayni zamanda birbiriyle c¢elisen isteklerini
kargilamaya ¢aba harcayacaklari i¢cin paradoksun karmasik ve surekli degisen

dunyasinda ¢alismayi 6grenmelidir (a.g.e., 1990, s.18)

Bu nedenle yoneticiler paradoksu bir segenegi digerine tercih ederek ¢dézmeye
calismamasi gerekmektedir ¢unki bu durum vyanilticidir. Bunun yerine
paradokslardan gergekten yararlanmak igin kutuplagsmis siniflandirmalardan
kurtulmalarina izin veren yeni disinme yollari gerekmektedir. Bu yeni ve yaratici
tepkiler gerektirecektir bu gerilimleri hos karsilamak ve potansiyellerini kullanmak

anlamindadir.

Taoizmin geleneksel semboll Yin/Yang, bir batinin 6zinde g¢eligkilerden
olustuguna isaret etmektedir. Bir kuvvet (erkeklik, rasyonalite, 1s1k) diger ug¢
durumuna yukseldiginde, kendi karsitinin unsurlarini iginde barindirir (kadinlik,
sezgi, karanlik) ve sonunda da bu egilimi tersine gevirir. Grup uyumunu (cohesion)
guclendirme c¢abalarinin bireysel ifadeler icin istekleri tetiklemesi gibi mevcut
kutuplasmis gerceveleri sorgulayarak ve aralarindaki iligkiyi taniyarak paradoksal
gerilimler hakkinda yeni ve daha derin anlayiglar geligtirilebilecegini 0One

surulmektedir.

iste bu nedenle paradoksun iki tarafinin da gecerli oldugunu bilmek énemlidir. Bu
zit fikirler ayni anda ele alinmadig1 takdirde, iki yanli bir olgunun sadece bir
tarafina dogru hareket edilmekte bu da islemez sonuglariyla dengesiz cevaplara
ulasiimasina neden olmaktadir. Unlii ydnetim bilim insani Charles Handy'nin
(1994, s.xi) ifade ettigi gibi; “Problemlerimiz ve gelecegimiz ile ilgili yeni bir
disunme bigimine ihtiyacimiz var. Paradokslarin celigkileri ve sUrprizleri
geleceg@imizin bir pargasi olacaksa dehsete dismemeliyiz. Yasamin bir pargasi
olarak paradokslari kabul etmek, paradoksla yagsamaya ve onu yonetmeye dogru
atilacak ilk adimdir.”
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1.7.3.3.3. Paradokslari Yeniden Cergevelendirme
Alan yazini paradoksu yonetmenin son asamasini yeniden gercevelendirmeden
elde edilebilecek vyaratici goruslerden yararlanma anlaminda oldugunu ileri
surmektedir. Yeniden cergevelendirme bir  “gozilme”yi gerektirir- bir baska
ifadeyle bir durumun vyeni bir sekilde tekrar yorumlanmasi anlamindadir.
Paradokslari rasyonellestirme ve ¢6zumleme egdilimi gbz oOnune alindiginda,
alanyazinda yoneticilerin; paradoksu ve paradoksal gerilimleri anlama ve bunlarin
yonetimini bulmalarina yardim edecek cercevelere ihtiyaci oldugu (Cameron ve
Quinn, 1988, s.2; Lewis, 2000, s.760) iddia edilmektedir. Bir paradoks cergevesi
bu karmasikhgin ve gerilimlerin dinamiklerini ve olasi yansimalarini aragtirmak igin

karmasikligin iginde kalmayi gerektirmektedir.

Bu nedenle yaraticilikla paradoks yonetimi arasinda umut verici bir baglanti oldugu
goOrulmektedir. Eger anlamli bir yeniden gercevelendirme ortaya ¢ikarilacaksa ve
paradoks gercekten kullanilacaksa, c¢esitli asamalarin tamamlanmasi
gerekmektedir yani sadece tekrar adlandirma ve farkindalik yaratma gibi bir ya da

iki asama degil daha fazla agamaya gereksinim vardir.

Bu asamalarin dogrusalligi Ust Uste yapilmamali, tekrar yorumlama ve yeni
anlayiglar sirali asamalar yerine akislarla tanimlanmalidir (Morgan, 1997, s.308).
Bu etkili bir bigcimde yapildiginda, yeniden c¢ergevelendirerek paradokstan

yararlanma orgutsel degisim ve donisumun temel yapi tasi olarak kullanilabilir.

Paradoks yonetimi, gercevelendirme kapsaminda karmasik gergekleri anlamak ve
anlatmak igin kullanilan bir stire¢ olarak agiklanabilir. Vince ve Broussine (1996,
s.12) yapilan cergevelendirmelerin cogunun olgulari tanimlamaya, sekli resimden
ayirmaya ve bir “bu ya da su” zihin yapisi saglamaya hizmet ettigini iddia
etmektedirler. Oysa paradoks cercevesi hangi olgularin ilgili, hangilerinin ilgili
olmadigini gostererek, bir polaritenin iki ucunun da anlagiimasina katkida
bulunabilir (Lewis, 2000, s.763).

1.7.4. Egitim Ve Okul Yonetiminde Paradokslar
Egitim ginumuizde en ¢ok tartigilan konularin basinda gelmektedir. Yeni bin yilda
basariyl arayan uluslarin anahtarinin egitim olduguna dair kuresel bir fikir birligi
vardir (Caldwell, 2000, s.20). Rekabet avantaji sagladidi i¢in egitim yénetimi her
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ulkede 6nemli bir role sahiptir ve bu nedenle egitim toplum refahinin temeli, guglu

bir kamu yarari olarak gorulmektedir.

Ote yandan egitimin diinyada biyUk bir sorun olduguna siiphe yoktur. Caldwell
(1993, s.158), 1980’li yillarin sonu ile 1990’larin baslarinda kamu egitimi
yonetiminde olduk¢a 6nemli degisimlere sahit olundugunu belirtirken, bu donemi
karmasiklik, kaos, paradoks, belirsizlik ve turbulansla damgalanmig bir gegis

sureci olarak adlandirmaktadir.

Aslinda egitim olgular arasi, disiplinler arasi ve celigkili bir girisimdir. Son
zamanlarda egitim kuramcilari arastirmalarinda bu karmasik dusuncenin kavram
ve metaforlarini kullanmalarinda bir artis goézlenmektedir (Ergetin, Bisaso ve
Saeed, 2013, s.147).0Ozellikle son zamanlarda egitimde paradigmatik bir donisim
yasanmaktadir. Egitim dagitimini saglayan sistemler eskisi gibi degildir ve
olmamalidir. Egitim yoOnetimi Ozellikle de okul yonetimi alaninda ise olay daha
sasirtici bir boyut kazanmaktadir. Aslinda, Yan-zhong (2005) isleyisinde surecinde
belli belirsiz bir bozulmanin biylk ¢alkantilara sebep olabilmesi nedeniyle yonetim
sisteminin karmasiklik ve kaos sistemi oldugunu iddia etmektedir. Yonetim
sistemlerinin buna tepki verecek mekanizmalari olmadigi takdirde sistemde
yetersizlikler ortaya g¢ikmaktadir. Bu nedenle sistemin daha iyi islemesi igin
sistemdeki bu yetersizlikleri ¢cbozecek yeni yontemler ve girigsimlere bagvurmak

gerekmektedir (Ercetin ve Bisaso, 2013, s. 36).

Her alanda ortaya ¢ikan hizli degisimlerle birlikte Gguncu bin yilin érgatlerinin daha
karmasik toplumlarda ve daha kaotik ortamlarda var oldugu (Ergetin, 2001, s. 25)
gercedi yonetimde paradoks olgusunu daha carpici ve daha onemli bir hale
getirmistir. Bu gergevede bir butin olarak ele alindiginda belli amaclara ulasmak
icin yapilandiriimis toplumsal sistemler birgok degiskenden etkilenmektedir. Ayrica
sistemi etkileyen i¢ ve dis etkenlerin var olmasi agik sistemlerin en 6énemli ayirt
edici Ozelliklerinden biri olarak ortaya konmaktadir. Genel olarak insan
etkilesimlerinin ve iletisiminin yogun oldugu toplumsal sistemlerin ¢alismasini
etkileyen degiskenleri siniflandirmak olasilik dahilinde gérilmemektedir. Bu biraz
da toplumsal sistemlerin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Aydin (2000, s.214-
227) toplumsal sistemlerin 6zelliklerini agiklamaktadir. Bunlardan bazilar

asagidaki gibi siralanabilir:
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1. Bir butin oldugu kadar diger sistemlerle de birlikte c¢alisan toplumsal

sistemler birbirine bagimhdir.

2. Toplumsal sistemler farkl o6zellikleri, duygulari, distnceleri, c¢ikarlari ve

ihtiyaclari olan insanlardan olusur.
3. Toplumsal sistemler dig ortamdan etkilenen acik sistemlerdir.

Egitim sistemi de toplumsal sistemlerin butun bu 6zelliklerini tagimaktadir.
Sistemin butinli ele alindidinda yerel yonetim, merkez yodnetimi ve okullar alt
sistem topluluklari olarak ortaya c¢ikmistir. Butin bu sistem topluluklari egitim
sisteminin iginde yer aldigi toplumsal sistemde yasamaktadir. Bu kadar buyuk bir
sistemde kaotik durumlar kaginilmaz olarak ortaya c¢ikmaktadir ve sistemin
gelismesi ve degismesi igin bu bir zorunluluktur. Ustelik toplumsal bir sistemin
dinamik surekliliginin korunmasi imkansizdir. Bu nedenle her kaotik ya da
karmasik durum ¢ozulmesi gereken bir sorun yerine degisme ve gelisme igin bir
firsat olarak gorulmelidir. Bu aciklamalardan yola c¢ikildiginda toplumsal
sistemlerde kaos ve karmasiklik géz ardi edilmemelidir. Ergetin (2001, s. 44-45)
kaos ve karmasikligin temelini sistem yaklagiminin olusturduguna ve yasayan

sistemlerin kendi kendilerine 6rgutlenme yetenegi olduguna atifta bulunmaktadir.
Sozgelimi;
1. Karmasik sistemler cesitli buyukluklerde ve karsit bilesen duzeylerinde
olugabilir.
2. Bir sistemde ne kadar ¢ok parca varsa sistem o kadar ¢ok karmasiktir.
3. Karmasik sistemler hem kesinlik hem de rastlantisallik gosterebilirler.
4. Kaosun kiyisinda ortaya c¢ikarlar.

5. Ayrica yasayan sistemlerin temel 6zelligi olan karmasiklikla iligkili olarak

paradokslar bu sistemler icin dogaldir (a.g.e. s. 54-65).

Egitim sistemi de merkezi yonetim, il/iice yonetimleri, okul yonetimleri gibi ¢ok
parcadan olugsmakta ve her pargada kesinlik gdsteren yanlarin yani sira
rastlantisal yanlar da ortaya c¢ikmaktadir. Duzensiz yapilari nedeniyle bir kaos
yasamaktadirlar. Ustelik yasayan bir sistem olarak egitim sisteminde paradokslarin

cikmasi olasilik dahilindedir. Dlzen-duzensizlik, basitlik-karmasiklik, sureklilik-
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degisim gibi paradoks ciftlerinin birlikte var olmasi bu sistemlerde yonetici

konumunda olanlarin iglerini surekli zorlastirmaktadir.

Acikgasi okullarin dunyasi ozellikle her seviyedeki okul yoneticisi i¢in karmasik ve
kaotik bir yer haline gelmistir. Kitlesel degisimlerin oldugu bir ¢agda okullarin
icinde ve okullarla gevreleri arasinda ortaya ¢ikan birbirine bagh birgok sureci
anlamak ve yonetmek igin bilgelige ihtiyaglari vardir. Okul yoneticileri zamanlarinin
¢ogunu birbirinden ¢ok farkli goérevlerle ve ayni zamanda birbiriyle iligkili unsurlari
yonetmekle gecirmekte ve sonuglari almak ig¢in buyuk bir baski altinda
kalmaktadirlar. Ustelik bu karmasik diinyada her ne kadar bazi benzerlikler olsa
da her okul kendi baglaminda kendine 6zgu sartlar tagimaktadir. Bu sartlar altinda
bir okula uygulanabilen ilkeler bir digerinde ise yaramamaktadir (Snyder, Acker-

Hocevar, ve Synder, 2008, s.2).

Ayrica dinyanin evrim gegirmesi ve daha karmasik bir hale gelmesi kargsi
konulamaz bir durumdur ki bu da drgutlerin yonetimini daha da zorlastirmaktadir.
Cozlulemeyen, insanlarin kafasinin karistigi ve kontrol edilemeyen cesitliligin
oldugu durumlarda kaostan bahsedilebilir (Ergetin ve digerleri, 2013, s.184).
Dolayisiyla hicbir seyin duragan ve kestirilebilir olmadigi kaos durumunda hizl
degisim; kafa karigtiran, celigkili paradokslar ortaya ¢ikarmaktadir. Rasyonel ve
irrasyonel arasinda alaca karanlik kusaginda var olan paradokslar birbiriyle
uyusmayan, bagdasmayan ifadelerin anormal bir sekilde birbirine yakinlasmasidir.
Sagmalik olarak gorinen bu ifadeler geleneksel distincenin asiri basitlestirme ve

asiri rasyonalize etmesiyle gelismektedir (Southworth, 1998, s.87).

Bu cercevede belirsizligin, karmasikhgin, kaosun ve paradokslarin arttigi bir
dunyanin orgutler ve yonetimleri dolayisiyla egitim orgutleri ve yonetimleri igin
oldukga 6nemli yansimalari ortaya ¢cikmaktadir (Stacey, 1992, s.12). Bu nedenle
bu bolimde ilkdnce egitim yonetiminde daha sonra da okul ydnetiminde ortaya

¢ikan paradokslara deginilecektir.

1.7.4.1.Egitim Yonetimindeki Paradokslar
Egitim yonetimindeki paradokslarin basinda "degisim mi, yoksa sureklilik mi?"
sorusu gelmektedir. Dinyanin her yerinde egitim sistemleri dinamiktir. Verimsizligi
azaltma cgercevesinde yeni egitim sistemleri tasarlamak i¢in en gelismis Ulkelerde
dahi hala gelisimle ilgili gabalar devam etmektedir.
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Bir diger konu da yonetim sorunudur. Egitim orgutlerinin yonetimine iligkin iki temel
geleneksel yonetim sekli hakimdir. Bunlardan birincisi emir komuta zinciri ile
isleyen, burokrasinin  egemen oldugu merkezden yoOnetimin uygulandigi
Bonapartist gelenek, ikincisi ise bunun alternatifi olan daha yerinden ydnetim
merkezli Anglo-Sakson gelenektir (Karip,1996, s.245; Simsek, 2002, s.16). Egitim
yonetiminde bu iki yonetim tarzina iligkin tartismalara bakildiginda merkezilesmis
tarzda yonetimleri olan bir¢cok Ulkede, performansi artirmak icin farkli egitim
yonetimi bigimlerinin gerekliligi artan bir bigcimde kabul edildigi goérllmektedir
(MacBeath, 2002, s.349).

Turkiye'de de egitim sistemi klasik bir burokratik orgut olarak yapilandiriimigtir. Bu
orgutsel yapida merkezden yonetim ve hiyerarsik yapilanma en temel 6zelliklerden
iki tanesidir. Egitime iliskin temel kararlar merkezden alinmakta, tasra teskilati

uygulama islevini yerine getirmektedir (Bursalioglu, 2010, s.58).

Egitim sistemlerinin diger butin sektérlerden daha 6nce sanayi toplumuna uyum
saglamasi (kitlesellesmesi, merkezilesmesi, esgidimlenmesi ve benzeri) sanayi
toplumunun erken donemlerinde sisteme Onemli bir dayanikliik kazandirmistir.
Diger butun toplumsal etkinliklerin basarisindan kendine bir pay ¢ikarabilen egitim
sistemleri bu Ozelligine dayanarak, kendisini uzun sure toplumsal muhalefetin
disinda tutabilecek bir tir dokunulmazlik kazanmistir. Bu dokunulmazlik nedeniyle
diger sektorlerin yasadigl dogal evrimi yagsayamayan egitim sistemleri, bugunku
cagdisi yapiya ulasmistir. Yapisal o6zelliklerinin olagandigi boyutlari, sistemin
bagka bir tir dokunulmazliga sahip olmasina yol agmistir. Artik egitim sistemlerinin
toplumsal dokunun diger Ogeleriyle nasil uyumlandirilabilecegi konusunda
uzerinde gorus birligine varilabilecek ¢ozumler uretiimesi oldukga zorlagmigstir

(a.g.e, s.72).

Burokratik/hiyerarsik egitim yonetimi modelinde egitim politikasi ile 6gretmenlerin
nasil ogrettigi arasinda siki bir bag oldugu varsayllmaktadir. Performansin
gelistiriimesi istendiginde, bu kurallar, prosedurler, yapilar, oduller ya da
degistiriimis  degerlendirme sistemi gibi resmi mekanizmalar araciligiyla
gerceklestiriimeye  calisilir.  Blrokratik  hiyerarsilerin ~ kamu  yonetiminin
orgutlenmesinde tepkisiz ve yetersiz araglar oldugu yonundeki elestiriler surekli
artmaktadir (Lortie, 2009, s.76; Osborne ve Gaebler, 1993, s.3). Eger sartlar

degismeseydi, ayni yapinin bugin de verimli sonuglar vermeyecegini dusunmek
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icin higbir sebep yoktur. ancak her gegen gun toplumun farkh ve hatta birbiriyle
celigkili egitim taleplerinde bulundugu bir dinyada burokratik o6rgutlenme
bigimlerinin egitim sistemlerinin érgutlenmesi icin yeterli olmasi beklenmemelidir
(Bursalioglu, 2010, s.72). Bu duruma egitim acisindan bakildiginda ise egitim

orgutlerinin degisime direnme egiliminde oldugu gorulmektedir (Fullan, 1998, s.6).

1.7.4.2.0kul Yonetiminde Hakim Olan Paradokslar

Her uUlke kendi vatandaglarina bir egitim saglamakla yukumludur. Butun ¢ocuklara
Ucretsiz bir egitim saglamak isteyen dunyadaki buatin dlkelerin en o6nemli
paradokslarindan biri kisi basina egitim maliyetini disurmek icin fabrika montaj
hatlari modeline benzer olusturulmus okullarda okul bitirmenin bir belgesi olarak
milyonlarca ¢ocug@a bir diploma saglamaktir. Bir fabrika gibi tasarlanmis bir okulun
kendi iginde bir geligki vardir: Bir fabrikayl calistirmak siki érgutlenmis, oldukga
rutinlesmis ve ayni tip Gran Uretimi igin tasarlanmistir; gocuklara egitim vermek ise
karmasik, verimsiz, kendine 6zgu ve agik ucludur. Tarihsel olarak egitimin iki
amaci yani ¢ocuklari egitmek ve blyuk élgekli egitim kurumlarini isletmek iki farkl
alan gibi gorlimustar. Birincisi her bir ¢ocugu egitme ve bilgi ve beceriyle
donatmay!r amagclarken digeri bir diploma surecinin gerekliliklerine goére
duzenlenmig batin cocuklari islemeye odaklanmistir. Burokratik bir okul ya da
burokratik bir sistemin bir pargasi olan okul bu nedenle kendi kendiyle cgeliski
icindedir (McNeil, 2000, s. 3).

Bilindigi Uzere okul yonetimi, egitim yonetiminin sinirli bir alana uygulanmasidir
(Bursalioglu, 2010, s.5). Okul yoénetiminin goérevi; okuldaki tim insan ve maddi
kaynaklanin en verimli bicimde kullanarak, okulu amaglarina uygun olarak
yasatmaktir. Okul 6rgutsel yapilari, 6gretmenlerin yeterli destek almadan oldukga
dusuk teknolojili ortamlarda tek basina calistigi genellikle kati yapili hiyerarsik
duzenlemeler olarak nitelendirilir (Dimmock, 1995, s.56). Okul ydnetiminde bu
goOrevin basariyla yerine getirebilmesi icin okul orgutinde bulunan herkesin rol ve

davraniglarinin iligki ve beklentileri de goz onunde tutularak ayarlamasina baghdir.

Okul yoénetimi konumunda bulunanlarin rolleri ve davraniglarini agiklamada ¢ok
cesitli ve genellikle birbiriyle celigkili terimler ve ifadeler akla gelmektedir. Bazilari
okul yonetimlerini insan ya da diger kaynaklarin yonetimi olarak ifade etmektedir.

Digerleri okul yonetimini bazilarinin emrinde ve ¢oguna da emir veren bir orta
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yonetim konumunda gormektedirler. Baskalari ise ¢ok cesitli anlamlara gelen
“liderlik” kelimesine odaklanmaktadir. Her ne kadar butin bunlarin her biri okul
yonetiminin iglerinin bir kismini agiklasa da, okul yonetiminin kapsamini tam olarak
ortaya koymamaktadir (Southworh, 1998, s.87).

Okul yonetimleri, okullarin igleyisinde farkli sorunlarla kargilasir ve bu sorunlara
¢6zum bulmaya calisirlar. GUnumuz dinyasinda, ekonomik, teknolojik, sosyal,
siyasal ve diger alanlarda yasanan degismeler egitim ve dolayisiyla okullari da
etkilemekte, okul yoénetimlerini degisken ve ¢odu kere paradoksal bir ortamda

¢alismaya maruz birakmaktadir (Sisman, 2004, s.19).

Okul yoOnetiminde paradokslar oldugundan birgok yerde bahsedilmektedir.

Bunlardan bazilari agsagidaki gibi siralanabilir:

e Okullar da diger birgok orgut gibi karmasik, belirsiz ve paradoksaldir (Salo,
2008, s5.495).

e Okullar bir dizi karmasik gorev, birbiriyle c¢elisen baskilar ve cetrefilli

ikilemlerle dolu 6rgutlerdir (Deal ve Peterson, 2009, s.134).

e Yeni bin yilda, okul yonetimleri hem paradoks hem de firsatlarla
ugragmaktadir. Okul yonetimlerinin zit gugleri nasil iyi dengeledikleri ve
nasil Umit verici yollar bulduklari Ulkelerin gelecegi Uzerinde derin etkileri
olacaktir (Deal ve Peterson, 2009, s.248).

o Okul yoneticileri ve okul yoneticileriyle iliskide bulunanlar igin okul yonetimi

surekli celigki ve paradokslarla birlikte olmak demektir (Gunter; 1995, s.13).

o Okuldaki faaliyetler, siyasi olarak yonlendiriimekte ve kontrol edilmektedir ve

bu nedenle gevresine oldukga bagimlidir (Owens ve Steinhoff, 1976, s.31).

e Bir amacin yerine getirilmesi igin belli bir durusu almak icin egit kriterler

olmadidi igin faaliyetin amaclari daginik ve c¢eligkilidir (a.g.e., s.31).

e Burokratik ve hiyerarsik orgutle uzman davranan ogretmenler arasinda

Ozerklik ve kontrolle ilgili temel bir ¢eligki vardir (a.g.e., s.31).

e ¢ bltlinlesmesi zayif ve karsilikli bagimlilik azdir ve son olarak okulun bilgi
tabani zayiftir. Bu nedenle dgretimin giktilarini élgmek ve ortaya koymak
zordur (a.g.e., s.31).
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Ayrica okul yonetiminde asagidaki belirtilen gerilimlerin de paradokslara

dénusmesi muhtemeldir:

e Hem paydaglarin hem de hukumetlerin daha gelismis bir hizmet igin
taleplerini karsilama c¢abalari harcamalari azaltma ve verimliligi arttirma

ihtiyaclari tarafindan engellenmesi (Dean, 1998, s.37).

e Verimlilik, ekonomi ve vyarar sorulari c¢ergevesine dayali 6zel sektor
kavramlarini kullanma baskisi esitlik ve guvene dayali kamu sektoru

degerleri ve uygulamalariyla geligkilidir (Wheatley, 1994, s.5).

e Devletler, bir yandan okullarin dagstnce ve etkinliklerini kontrol etmeyi ve
onlari yonlendirmeyi isterken, diger yandan rekabetgi bilgi ekonomisi igin
ogrencilerini geligtiren, yaratici ve esnek kurumlar olmalarini da
beklemektedir (Hallinger ve Murphy, 1986, s.5).

e Devletler, 6zguven ve yaraticiligi guglendirmeye olan ihtiyaci gorseler de
dusuk glvenli kultlrlerin hedefler, performans ve itaate dayali politikalarini
birakmak istememekte ya da birakamamakta ve bu nedenle toplumun

egitime olan guvenini sarsmaktadir (Dean, 1998, s.37).

Bir yandan yerinden yonetime, esneklik ve yetkilendirmeye dodru ve diger yandan
da merkezden yonetim ve kontrole dogru kayan hareketler nedeniyle bu tur
gerilimler ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle de isin hem pargalanmasi hem de

kontrolinde artis okullar ve okul yonetimleri agisindan paradoksaldir.

Okul ydénetimindeki paradokslar sistematik bir sekilde incelendiginde asagidaki

sekilde gruplanabilir.

1.7.4.2.1.Cevre Kaynakli Paradokslar: Bagimsizlik-Bagimhilik
Yoneticiler, 6gretmenler ve egitici olmayan personel okulu olusturan o6gelerdir.
Bunlarin disinda, okulun yapisinda yer almayan; ancak, bu yapiyi etkileme gucune
sahip dis 6geler de bulunmaktadir. Ogrenci velileri, baski gruplari, Ust ydnetim

(merkez 6rgutl) bu dis 6gelerden bazilaridir (Bursalioglu, 2010, s.39).

Fullan'a (1998, s. 6) gbre okul ydonetimlerinin isi giin gectikge karmasiklagsmakta ve
sinirlandiriimaktadir. Okul ydnetiminden sorumlu olan mudarlerinin  manevra
yapabilecekleri alan her gecen gin daralmaktadir. Guin gegtikge icinde

bulunduklari ortama daha bagimli hale gelmektedirler c¢lnkd kar amagh
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orgutlerden farkli olarak okullar ¢evrelerine oldukga bagimhdir. Dogum ve gog¢
oranlarina gore kayitlari artabilmekte ya da azalabilmektedir. Ayrica okullar
paydaslarinin farkli ve birbirini diglayan c¢ikarlariyla nitelendirilebilirler. Ustelik
okullar yakin kamu denetimine ve iginde bulunduklari toplumda ortaya c¢ikan
“krizlere” maruz kalmaktadirlar ve hala okul mudurlerinin gogu bu gulglere karsi
savunma ile tepki gostermekte ve okullari proaktif yerine reaktif orgutlere
donusturmektedir. Buna ragmen Ozellikle devlete bagh okullar tekele yakin
statlsunu surdurmekte ve rakip baskilar eslestirmek icin cevresel gugten
yoksundur (Sims ve Sims, 2004, s.10).

Okul sinirlarinin gegirgenlesmesi ve seffaflagsmasiyla birlikte ¢evrenin istekleri
daha zorlayici bir nitelige donugmaustur. Hikimet politikalari, velilerin ve toplumun
istekleri, ortak cikarlar ve yayginlasan teknolojilerin hepsi birlikte okullarin
duvarlarinin ortadan kaldiriimasina neden olmaktadir. GuUnUmuizin karmasik
ortamlarinin bitmek bilmeyen baskilari is yukinu daha da arttirmaktadir. Okullarin
duvarlari yikilmistir, metafor olarak “disarida” olanlar simdi “igeridedirler" (Fullan

ve Hargreaves, 1996, s. 34).

Dolayisiyla okul maddrlerinin hem okulun i¢ gelisimi hem de dis imaji ile
ilgilenmesi gereklidir. Okul mudurleri hem igeriye hem de disariya odaklanmalidir.
Ustelik ikisi arasinda bir denge kurulmaldir, ¢lnki biri pahasina digerine
odaklanmak okulun performansina ve itibarina zarar verebilir (Southworth, 1998,
s.87).

1.7.4.2.2.Yonetim Yapisindan Kaynaklanan Paradokslar: Gevsek-
Siki

Okullarin yonetim yapilari is 6rgutlerinden sonra model alinmigtir ve okullar karar
almanin merkeziyetciligi ve etkinliklerinin standartlagtiriimasi ile betimlenmigtir
(Cummings ve Worley, 2001, s.3). Buna ragmen okullar “gevsek yapili” ya da
“gevsek eslestirmeli” orgutler olarak da adlandinimistir (Weick, 1976, s.1). Bu
adlandirmalar 6gretmenlerin iglerini siniflarda tek baglarina yuratmeleri, oldukc¢a
Ozerk calismalar ve etki, kisiler arasi destek ve bilgi akisinda oldukga zayif bagli
olmalari nedeniyle uygulanmistir. Bu nedenle yénetim yapilari zayif olmustur. Her
ne kadar yapisal ozellikleri cogu kar amach orgute benzer olsa da, bu yapilar
gorevlerinde ve teknolojilerinde belirsizlikler ele alindiginda okullar i¢in uygun
degildir (Cooke, 1993 s. 59).
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Okullarin yonetim yapilarindan kaynaklanan paradokslari iki 6nemli gergevede

incelenebilir:

Birinci olarak okullarin yerine getirdigi gérevler kismen belirli degildir. Bu belirsizlik
gorev performanslarinda zorluklar ¢ikarabilir ve butin oérgutler tarafindan rutin
olarak ¢ozulmesi gereken koordine etkinlikleri ve kaynaklarin ayrilmasi dahil diger
sorunlari daha da karmasiklastirmaktadir. Her ne kadar okul toplumun diger
uyeleri ve ogretmenler bazi sorunlari geleneksel otorite yapilarina dayanarak
¢cOzebilse de, diger sorunlar sadece var olmayan ortak karar alma vyapilari

tarafindan ¢ozulebilir.

Ikinci olarak agik birokratik dzelliklerine ragmen okullar paradoksal olarak yetersiz
drgutlenmis  (underorganized) sistemler olarak kabul edilebilir. Ogretmenler
arasindaki iletisim tipik olarak parcalanmig, siniflar arasinda miufredat
sorumluluklari cogunlukla agik degil ve sistemin ¢ikti gereklilikleri karmasiktir. Ayni
sekilde cogu okul bolgeleri orgutler otesi Ozellikler sergilemektedir. Belli bir
bdlgedeki okul “gevsek eslesmis” denebilir ¢unki liderlik ve gug blyuk oélglde

Ozerk okullardaki mudurler arasinda dagilmistir (Weick, 1976, s.18).

1.7.4.2.3. idari Kaynakli Paradokslar: Merkeziyetci-Ademi
Merkeziyetgi

Diger Ulkelerde oldugu gibi ilkogretim Turkiye’de de egitim sisteminin temelini
olusturmakta ve mevcut egitim sisteminin butin yonlerini ayrintili bir bigcimde
aciklayan cesitli yonetmelik ve kanunlar tarafindan belirlenmektedir. 1982
Anayasasina uygun olarak Turkiye'de egitim devletin denetimi altindadir ve devlet
tarafindan ydratulmektedir (Madde 42). Egitim politikasindan sorumlu otorite,
merkezi ve yerel kurumlar arasinda karsilikh bagimhlik olusturmustur. Bakanlik

ayrica bu kanunlarin yurutilmesinden de sorumludur.

Bir yandan merkeze bagli olarak isleri yonetmek bir yandan da ileride ele alinacak
ve okul mudurundn liderlik ve yoneticilik paradoksunu incelerken bahsedilen hizli
karar verme zorunlulugu okul mudurl icin bir paradokstur ¢unku yerel bir 6rgat
niteligi tagiyan okullarda bazen sorunlar merkeze danisiimadan ivedilikle ¢ozulmek

zorundadir.
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1.7.4.2.4.Bir Diger Onemli Paradoks: Siireklilik-Degisim

Okul yonetiminde karsilasilan gerilimlerden yaygin olan bir tanesi de degisim ve
sureklilik, farkllik ve benzerlik arasinda yasanan paradoksal gerilimdir. Calistiklar
ortam ne olursa olsun bunun okul mudurlerinin  karsilastiklari en buyuk
zorluklardan birinin bu oldugu muhakkaktir. Okul mudurlerinin bir yandan benzerlik
ve sureklilik ile diger yandan farklihk ve dedisim arasinda es zamanl bir cekisme
icinde kalirlar ve bu gerilimler okul mudurlerinin yagsaminin kaginilmaz bir
pargasidir (Walker ve Quong, 2005, s.97).

Eger okul yonetimlerinden okullarinda sureklilik ve degisim gibi paradokslari ayni
anda yurutmeleri isteniyorsa bu paradoksun anlasiimasi gercekten yararli olabilir.
Burada sureklilik ihtiyaci ve degisim gereksinimi arasinda bir paradoks
bulunmaktadir. Ornegin yéneticiler ve calisanlar genellikle bir sireklilik hissini
tercih ederler ¢gunkl bdyle hisler gelecekteki olaylarin kestirilebilir bir bigimde
gelisecegdi inancini vermektedir. Oysa kaos kuramina gore hig¢ bir sey kestirilebilir
ve duragan degildir (Ercetin ve digerleri, 2013, s.184). Olasi oldugunda zamanla
degisim ihtiyacina hazirlikli olunmali ve okul muddarleri kriz durumuna gelmeden

once bu degisimleri uygulamaya ¢alismahdir.

Genellikle, okul mudurleri ve okullari ya da okul sistemleri degisen kosullari ve
tutumlari analiz etmek i¢in gerekli zamani ayirmada yetersiz kalmiglar ve aniden
kendilerini ciddi bir karmasikhdin ortasinda bulmusglardir. Yoneticiler degisim

ihtiyacina 6nceden hazirhkli olmak durumundadir.

Okul mudarleri degisim icin esi benzeri gorulmemis taleplerle karsi karsiya
kalirken hem okul icinde hem de okullar arasinda degisim ve butunlesmeye
onderlik etmek zorundadirlar (Wallace ve McMahon, 1994, s. 28-29).

1.7.4.2.5.Paradoksal Bir Durum: Toplulugu Sirdiriirken
Bireyselligi Koruma

Toplumu devam ettirirken bireyselligi koruma ilk bakista paradoks gibi gorilebilir.
Ama medeniyetin erdemlerinin ve topluluklarin topluluk yapisi istenmeyen dar fikirli
yapilari dayatmaya calisan zorlayici topluluklarin kargisinda bireylerin sigorta
policeleridir. Farkhliklari garanti ederler. Ekip olusturabilmek igin saglam bireylere
ihtiyagc vardir. Kendi bireyselligini tamamlamig insanlardan saglikli topluluklar ve
yonetimler olusur. Ydnetimde etkin grup olusturabilmek igin grubu birbirine

baglayan bireysel fikirler serbestce kabul edilmelidir.
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Ornegin: Bireysellik mi grup ¢alismasi mi sorusunun cevabinda paradoks yonetimi
uygulamasi igin gogu yazar muzik gruplarinin grup duzeni ve bireysel yaraticiligi
surekli ayarlayarak bu yolu o6grendiklerine dikkatleri gcekmektedir. Ayni sekilde,
basarili yayh sazlar dortlulerinin iglerini yaparken bireysellik ve bagimsizlik ile
guglu grup liderligi arasinda bir denge oldugu ortadadir (Murninghan ve Conlon,
1991, s. 165).

Okul, tim insan kaynaklarini harekete gecirebildigi zaman etkili olabilmektedir.
Okul yonetiminde de basta o6gretmenler olarak tim okul c¢alisanlarinin ve

ogrencilerinin bireyselliklerini drselenmeden basarili bir orkestra olusturulmalidir.

1.7.4.2.6.Formal-informal Paradoksu
Orgltlerin bir formal bir de informal taraflari vardir. Bir egitim 6rguti olan okulun
yonetiminde de bu iki yonu ayni anda gérmek mumkundidr. Okulun c¢alisanlari
formal yonuyle gorevliler olarak kabul edilir, burada amaclardan cok araglar
onemlidir. Okul yénetiminin informal yani ise kisiler arasi iliskilerden meydana gelir
ve informal iletisim yoluyla igler. Bu yan arastirma, degisme ve bireyin doyumunu
yansitir (Bursalioglu, 2010, s.21-24). Egitim kurumlarinda yo0netici, formal
olmaktan ¢ok informal iletisim durumlarindan yararlanmalidir (a.g.e., s.22). Cunku
okullar bir yandan da rasyonel olmayan sistemlerdir (Sisman, 2004, s.5). Orgltsel
yaklagim agisindan yoneticinin gorevi, insanlari ve orgutleri verimli ve tatmin edici
amaclar icin bir araya getirmektir. Bulundugu pozisyon ve sahip oldugu yetkilerden
badimsiz olarak okul yoneticisi daha genel olan sosyal dizenin, bir anlamda okul
Olcegine uyarlanmasi gorevini yerine getirmektedir (Fullan, 2004, s.72). Bu
durumda okul mudurleri formal ve informal vyapilar arasinda gidip gelen
paradokslarla yuzlesmek zorunda kalmaktadirlar. Okul mudurleri 6gretmenlerle ve
yeri geldiginde o&grencilerle iletisimlerinde kargilastiklari problemleri ¢6zme
davraniglariyla ilgili olarak informal rehberlik yapmak, mevzuati hatirlatmak,
konunun onemine vurgu yapmak, diyalog ve ikna surecini isletmek, oOnleyici

tedbirler almak, gérisme yapmak gibi yontemleri denemek durumundadirlar.

1.7.4.2.7 Asil Bliyuk Paradoks: Okul Mudirii Yonetici mi? Lider
mi?

20. yizyll boyunca okul midirinin rolii degismistir. Onceleri uygulamadaki
ogretmen iken daha sonra insan, maddi ve diger kaynaklarin tam zamanli

yoneticisi rolleri de eklenmistir. Okul maduri rolinin énemi artikga is tanimina
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daha fazla gorevler de eklenmigtir: 6gretim liderligi, personel degerlendirme, butce
yonetimi, performans degerlendirme ve halkla iligkiler en c¢arpici olanlardan
bazilaridir (OECD, 2001, s. 3). Etkili liderlikle ilgili alan yazini1 gbzden gegirildiginde
okul liderligi gelistirme programlarinda uygulama ve yeterliklerle ilgili uzun listeler
gorulmektedir. Okul mudurlerinin ¢ok farkli hatta birbirine aykiri yonlere ayni anda
cekilmeleri ve ¢ok fazla sey yapmalarinin beklenmesi bir endise yaratmaktadir
(Mulford, 2003, s. 12).

So6z edilen nedenlerden 6tiri okul yénetiminden sorumlu olan muadurlerin rolleri
gcogu karmasik orgitle karsilastirildiginda celigkili yani paradoksaldir. Ozel
sirketlerin cogunda liderlik ve yonetim rolleri fakl birimler ya da gorevliler
tarafindan yerine getiriimektedir. Yonetim alan yazininda bu liderlik ve yoneticilik
birbirinden farkh (Ergetin, 2000, s. 12) ele alinmakla kalmamakta ayni zamanda
her rol icin en wuygun Kkisisel Ozellikler de birbirinin karsiti bigiminde
resmedilmektedir. Buna ragmen liderlik ve yoneticilik 6zdes olmayan ancak
birbirini butiinleyen duslince ve eylemleri icermektedir (a.g.e., s.14). Fakat okulda
tek bir idareci vardir ve bu idareci hem bir yonetici hem de bir lider olmak

zorundadir.

Okul muadard hem bir yonetici gibi muhafaza edecek hem de bir lider gibi
gelistirecektir. Hem sistem ve yapilara, hem de bireylere odaklanacaktir. Hem
idare edecek hem de yenilik yapacaktir. Hem var olan duzeni koruyacak hem de
dizeni zorlayacaktir. Hem kontrol edecek hem guven telkin edecektir. Hem kisa

vadeli sorunlari hem de uzun vadeli olanlari ¢6zecektir.

Alan yazininda oldugu gibi okullarda gerekli olan liderlik ve yoneticilik birbirine
aykiri bir bicimde acgiklanmaktaysa, okul mudurleri igin bir paradoks yaratiimis olur.
Bir okul midurda hem liderlik hem de yoéneticilik 6zelliklerini tasiyabilir mi? Daha da
onemlisi bu c¢elisen rol beklentileri ve sorumluluklari arasinda segime zorlayan
daha ¢oklu bir rol veren yeterli rol ¢catismasi var mi? Eger yoneticilik ve liderlik
birbiriyle ¢eligkili kisilik ozellikleriyle tagiyorsa bir okul muduard iki kutuplu kigilik
gerektiren bir rol igin yetistirilebilir mi?

Alan yazini etkili yonetici ya da liderlerin neler yapmasi gerektigini savlayan
listelerle doludur. Kuramcilarin agikladigi gibi buradaki problem farkh ortam ve

farkli durumlara uygulanan ayni seylerin farkli sonuglar ortaya c¢ikarmasidir.
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Ustelik basarili yoneticilik ya da liderlik icin dnemli oldugu distnilen birgok sey
dusundldugu kadar etkili olmayabilir. Bagarili liderlerin yaptigi ama gézden kagan

ya da Uzerinde durulmayan seyler de vardir.

Liderlikle ilgili galigmalar yapan Quinn (1988) tarafindan geligtirilen Celisen
Degerler Cergevesi (competing values framework) herhangi bir érgat yoneticisinde
gerekli olan sekiz rolden, ya da davranigtan bahsedilmektedir. Bireyler belirli rolleri
tercih etseler de gugclu bir liderlik icin hedeflenen bu sekiz rolin hepsini kullanarak

basari ve denge elde etmektir. Bunlar agagidakileri 6zellikleri igermektedir:

=

Kolaylastirici: Sureg odakli davranarak etkilesimi kolaylastirir.

2. Mentor: Sevecen ve empatik olmaya dikkat gosterir.

3. Yenilik¢i: Yaratici zekasiyla degisiklikleri ongorur.

4. Araci /Broker: Kaynak odakli ve siyasi kalarak kaynaklari elde eder.

5. Yapimci: Gorev odakli ve is odakl olarak eylemi baslatir.

6. Yonetici: Kararl ve yonergelere bagh kalarak yapinin kaliciligini saglar.
7. Koordinatoér: Guvenilir ve gutivenilir olmanin yapisini korur.

8. Monitor: Teknik uzman olmak suretiyle bilgi toplar.

\ ESNEKLIK |

‘ YENILIKCI ROL ‘

MENTOR ROL ‘

‘ KOLAYLASTIRICI ROL ‘ ARACT ROL

‘ DAHILI ODAK I: =| HARICT ODAK

‘ DENETCI ROL

\ URETICI ROL \

‘ KOORDINATOR ROL ‘ ‘ YONETICI ROL ‘

\ STABILITE \

Sekil 1.7.4.1.Quinn’nin Liderlik Modeli (Quinn ve Cameron, 1988)

Bu sekiz rol her iki eksenin dort bolgesinde olusturulan bir grafik Gzerinde Sekil
1.7.4.1’teki gibi yer almaktadir. Dikey eksen esneklikten kontrole dogru degdiskenlik
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gOsterirken yatay eksen kisa bir zaman ufku ile dahili bir odak ve uzun bir zaman
ufku ile harici bir odak Uzerindedir. Her eksen bir sureklilik oldugu icin, kategoriler
birbirini dislamamaktadir. Celisen Dederler Cergevesi’nin her kadrani dérgutsel teori
icin onemli bir modeli temsil eder. Bu gergcevede rasyonel amag¢ modeli, i¢ sure¢

modeli, insan iligkileri modeli ve acik sistemler modeli temsil edilmektedir.

Bu modelde de goruldigu gibi aslinda liderlik Quinn’in (1988, s.19) ifadesiyle
celisen degerlerin bu calisma baglaminda bagska bir ifade ile paradokslarin
¢atismasini dogru yonetebilmektir. Bu ¢catisma aslinda degerlerin dogasinda vardir
ve yoOneticiler degerlerin dogasinda kendiliginden var olan bu ikiliklerle bagsa ¢ikma

konusunda kendilerini yetistirmeli ve bu birikim nesilden nesile aktariimalidir.

Belki de en iyimser yaklasim her sorunun bir ¢6zUmu vardir inancindan ortaya
cikan liderlik anlayigidir. Liderlik problem ¢ozme yetisidir ve liderin varlik nedeni de
onun ¢6zum bulma noktasindaki yetenegidir. Liderler; insanlarin karsilastig
sorunlari anlamalarina ve bu problemleri nasil ele almalari gerektigine yardim
etmeli ve hatta problemlerle nasil yagamalari gerektigini 6grenmelerine yonelik bir
anlayisa sahip olmalidir. Ne olursa olsun liderlik dogru seyi yapma mucadelesidir.
Bu mucadeleyi liderlerin gorevlerini yerine getirmeye calisirken, ayni zamanda
diger orgut Uyelerine, ortak degerleri agilama ve kararlar sahip ¢ikilmasi ile geregi

ile gercgeklestirilebilir.

1.7.4.3.0kul Yonetiminde Paradoks Yonetimi
Okul mudurleri, paradokslardan kaynaklanan gerilimlerle ancak benzerligin
sinirlarina meydan okuyarak ve kendi okullarindaki farkliliklardan 6égrenerek bas
edebilirler. Okul mudurleri, yonetimde hakim olan paradoksla karsi karsiya
kaldiklarinda; s6z konusu paradokslari siradan problem ¢dzme yoluyla
cozemezler. Celigkili olgulari bagdastirma yollarini kesfetmeli ve dogru dengeyi
bulmalidirlar (Palmer, 1990, s.102). Bunu basarmak i¢in okul maddrleri bir yandan
oncelikle 6grenciler ve personel igin surekli buyUmeyi garanti altina alip yaratici
farkhligi cesaretlendirirken, diger yandan herkes tarafindan paylasilan bir amag
olusturma ve bu amaci da surdirmek zorundadirlar. Paylasilan amag, kaliteli
okullari igin anahtardir ama farkli gorUsleri beslemek, buluglara agik olmak ve

ilerleme igin esnekligi desteklemek de ayni derece onemlidir.
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Ayrica, okul muddrleri okulda ¢alisan insanlara kargl yardimsever ve destekleyici
olup ayni zamanda kurumun ortak yarari ve butunligunu de desteklemesi ve
korumasi gerekmektedir. Bunlar liderligin en derin ve en zorlayici paradokslaridir.
Okullar, personel ve aileleri guglendirmek, gldilemek ve beslemek kadar
ogrencilerin, okulun ve toplumun ortak yarari i¢in de aynisini yapmalidirlar. Okul
muaduard, gahsanlarina ve gevresine karsi duyarli ve sevecen oldugu kadar yeri

geldiginde sert olmak ve kurumu da disinmek zorundadirlar (a.g.e., s.103).

Okul muddrleri, gelistirilebilecek unsurlari belirlerken, gelecekte hangi unsurlarin
daha iyi olacagina da ulagsmaldirlar. Hem degisimi kabullenmeli hem de ge¢misine
sahip c¢ikip korumalidir. Ayni sekilde temel becerilerle ¢gocugun gelisimini de

dengeleyerek klasik egitimi daha da gelistirmelidir (a.g.e., s.104).

Son olarak; okul mudurleri, ama¢ ve potansiyel Uzerine dislinmeye zaman
ayirmahdirlar. Bunu yaparken, karar vermeli ve harekete gecgerek dengeleme
yapmalidir. Yani okul mudurleri, ne yapacaklariyla ilgili yeri geldiginde uzun vadeli
dusunmeli ve tatmin edici bir karar verip hizla isi yurutmelidirler. Bu durum okul
mudurlerinin, liderlik ozelliklerinin geregidir. Dolayisiyla, okul mudurleri; amag

edinmeli ve yeni firsatlari yakalamalidirlar (a.g.e., s.104).
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2. ILGILIi ARASTIRMALAR

Bu bolumde genelde orgut ve yonetimlerinde 6zelde okul yonetiminde bulunan

paradokslar ve yonetimi ile ilgili aragtirmalara yer verilmigtir.
2.1. Orgiitlerde ve Yonetimlerinde Paradokslar ile ilgili Arastirmalar

Orgltlerde paradokslar ve paradoks yonetimi, artan gereksinimler dogrultusunda
farkh anlam ve yaklasimlarla 1960’lardan bu yana Uzerinde arastirmalar yapilan ve
geligtiriimekte olan bir kuramdir. Cameron ve Quinn (1988) yaptiklari arastirmada
paradokslarin  orgutlerde yaygin, akil karigtirnci ve anlagiimaz sekillerde
bulunduklarini belirlemisleridir. Lewis’e (2000, s.675) gére Cameron ve Quinn’in
(1988) bu calismasi orgutsel paradokslarla ilgili yetersiz bir kavrayis ortaya

koymaktadir.

Bahsedilen yetersizligin bir aciklamasi orgutlerde bulunan paradokslari anlamak
icin kullanilan geleneksel yaklasimlarin eksik kalmasidir. Buna dayanarak
Teunissen (1996), mantik, akilcilik ve tutarliik UGzerine kurulmus arastirma
yontemleriyle paradoks gibi soyut bir olgunun kesfedilmeyecegini ileri sirmektedir.
Paradokslarin kesfedilmesi, karsitlar ve anormallikler Gzerinde gok guglu bir bilince

arastirma yontemlerinin gelistiriimesine gereksinim duymaktadir.

Paradoks kuramlarinin  geligtirimesinde bazi arastirmacilar paradokslara
tesadlfen ulasmis ve galismalarinda sasirtici bulgulara ulasmiglardir (O’Connor,
1996; Sitkin ve Bies, 1993). Bazi arastirmacilar ise kasitli olarak paradokslari
calismalarinin amaci haline getirerek bir takim sonuclar ¢gikarmiglardir (Davis ve
digerleri, 1997; Murnigham ve Conion, 1991). Boylece c¢ok sayida arastirmaci

paradokslarin kesfedilmesine katkida bulunmuslardir.

Paradokslarin arastiriimasinda, paradoks olgusunu kanumlandirmak ve anlamsal
sinirlarini  belirleyebilmek o6nemli bir noktadir (Hatch ve Ehrlich, 1993).
Arastirmacilar  paradokslari  tanimlarken genelde U¢ temel yaklagimi

benimsemislerdir. Bunlar;
1. Anlatisal (narrative)
2. Psikodinamik (psychodynamic)

3. Coklu paradigma (multiparadigm) yaklasimlaridir (Lewis, 2000,
S.765)
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Bu yaklasimlarin timii temelde iki ortak 6zellige sahiptir. ilk olarak arastirmacilar
yonetimdeki paradokslari ginlik yasama odaklanarak incelemiglerdir. Ornegin
Farson (1996, s.12) “belirsizligi” (ambiguity) arastirirken tiyatroya odaklanmistir.
Baoylelikle tiyatronun karisiklik ve tuhaflik sayesinde yasami romantiklestiren edebi
eseri sahnelemesini incelemigtir. Hatch ve Elrich (1993, s.506) gunluk yasamin
¢ok da goz Onune alinmayan yonlerinin kultirel anlam ve sureglere dair dnemli
ipuclari  tasidigini  savlamistir.  Yaklagimlarin ikinci ortak oOzelligi ise bu
yaklagimlarin karmasikligi okumaya yardimci olmasidir. Karigik ileti, duygu,
dusunce ve bakis acilarini acgikhga kavusturacak teknikleri sunmaktadirlar
(Morgan, 1997, s.301).

Paradokslarin tanimlanmasinda kullanilan ilk yaklasim anlatisal yaklagimdir. Bu
yaklasimin temel noktasi paradokslarin hem fark edilebilir olmasi hem de
bireylerin konusmalariyla toplumsal olarak yapilandiriimasidir (Lewis, 2000,
s.760). Ornegin Hatch ve Ehrlich (1993) insanlarin mizahi kullanislarini
arastirmiglardir. Burada soyut bir kavram olan paradoksu kavrayabilmek igin
toplantilarda ortaya ¢ikan gulugsmeleri coziUmlemeye calismislardir. Burada mizah
celisen duygularin agiga vurulmasinda, oyunlastirmadan kaygiya uzanan duzlemi
temsil etmektedir. Aragtirmada mizahin cift anlamhhgr sayesinde paradokslari

olusturabildigi gorulmustuar.

O’Connor (1996) bir katilim programinin tanitimasi esnasinda paradoksal
gerilimleri tanimlamak igin metin analizini kullanmistir. Metinleri veri olarak ise
kosarak karisik iletileri arastirmistir. Bu iletiler genelde dikkat edilmediginde
gérunur olmakta bu da paradoksun tartisilamayan dogasini 6n plana
cikarmaktadir. Ornegin, programa dahil edilenleri belirlemenin programdan
dislananlari tanimladigi i¢in “dahil etmenin” nasil “diglama” anlamina geldigini
incelemigtir. Bir degisim surecinden dislananlar arasinda gerilim ortaya ¢iktigi igin
metinlerde gerilimin bilgisizlikle yan yana kullaniimasi artmaya baslamistir. Ekipler
anlasmazhgi bir egitim ihtiyaci olarak rasyonellestirmeye baglamistir. Bireylerin i¢
ve dis olarak ayrigtirimasina ilaveten gruplar arasindaki gerilim bilgisizligin bir

sekli olarak belirlenmistir.

Psikodinamik yaklagimlar ise paradokslarin belirlenmesi icin ilave teknikler
onermektedir. Arastirmacilar, hem aragtirmacilarin hem de 6rgut Uyelerinin igsel

catismalarin farkina varabilmelerine yardim edebilmek igin Uyeler Uzerinde degil
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birlikte arastirmalar yuratmuglerdir. Argyris (1993) cesitli psikodinamik teknikler
gelistirmigtir. Ornedin bir arastirmasinda bireylerin konusmalarini kayit altina
almistir. Kayit esnasinda sdylenenler bir sayfanin sag sutununa yazilirken gergcek
dusunceler sol tarafa not edilmistir. Bu sayede konusmalarin sonunda kayitlar
incelenerek celigkili iletiler ve savunmaci davranis sinyalleri tespit edilebilmistir. Bu
arastirmayla bireylerin mevcut anlayislarina nasil baglh olduklari ve kendi

elegtirilerini yapmaktan ve agik bir sdylemden nasil kagindiklari agiklanmigtir.

Coklu paradigma yaklasimi, karsit kuramsal bakis acilarini kullanmaktadir (Lewis
ve Grimmes, 1999; Lewis, 2000; Poole ve Van de Ven, 1989). Teunissen’e (1996)
gOre paradokslar belirleyebilmek icin yorumlamalarin gesitliligine gereksinim
bulunmaktadir. Bir paradigma belirgin epistemolojik ve metodolojik varsayimlar
Uzerine kurulmustur (Lewis, 2000, s.772). Arastirmacilar bir durumun c¢ok farkli
sekillerde algilanmasina yol acgabilen bakis acilariyla farkli paradigmalarin
(nesnel/dznel, radikal/islevsel) aykiri ama birbirini tamamlayici bakis acilan
sundugunu savlamaktadir. Ornegdin Martin (1992) dérgit kiltirind analiz etmek
icin Ug farkli bakis acisi kullanmistir. Kiltirel birlesmeyi anlatan buttnlestirici bakis
agisl, catisma ve ayrismayi on plana ¢ikarak farklilasma bakis agisi ve belirsizligi
on plana c¢ikaran pargalar bakis acgisidir. Martin (1992) bu bakis agcilarini
kullanarak olgularin nasil tutarli, acik ve uzlagsma icinde oldugunu agiklamaya

caligsmigtir.

Benzer bir sekilde Ybema(1996) 6zel konusmalardaki dili inceleyerek yorumlayici
bir bakis acgisindan yeni ve kidemli ydneticiler arasindaki karsit degerleri ortaya
koymustur. iki taraf da kendi yetkinliklerini 6n plana c¢ikartarak diger grubunkileri
azimsamiglardir. Bununla birlikte gruplarin bir aradaki tartismalari incelendiginde,
pozitivist bir bakis acisiyla bu gruplarin aslinda orgutte olmaktan duyduklari gurur
ve basarma isteklerini paylastiklari belirlenmistir. Ybema (1996) coklu paradigmayi
kullanarak grup dyeligi olan unsurlarin (kurallar, ritGeller ve kimlikler) orgutsel

butunlugu ve bolinmeyi etkiledigini tespit etmislerdir.

Paradokslari kavramsallastirmak icin zithklari iceren bir yapi olusturmak
gerekmektedir. Paradokslarin olusturdugu olgulari daha iyi kavramak amaciyla
icerdikleri karsitlarin ayni zamanda var olmasi ve karsilikli bagimli oldugunun goéz
onlne alinmasi gerekmektedir. Bu amagla Amason(1996) catismanin paradoksal
yapisini anlamak igin ¢ok boyutlu bir soyutlama kullanmistir. Amason (1996)
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duyussal ve biligsel gatismayi birbirinden ayrigtirmak igin gatismanin hem gruplari
gelistirip hem de nasil yok ettigini incelemistir. Biligsel gatismalar algisal farkliliklar
Uzerine odaklanmistir ve yapilmasi gerekli gérevlere dayanmaktadir (Gordon,
1991, s.27). Bu tur gatismalar hareket alani ve yaraticihgi gelistirebilir. Bunun
aksine duygusal ¢atismalar bireylerin savunmalarina ve var olan tutumlarina siki
sikiya baglanmalarina neden olabilen hislerin ve duygularin ¢ekismesidir (Jehn ve
Mannix, 2001, s.240).

Quinn (1988) performansi, bilissel catismalardan destekledigi ¢ok boyutlu
kavramlarla agiklamigtir. Burada Quinn (1988) performansi harici-dahili ve kontrol-
esneklik boyutlariyla ele almaktadir. Denison; Hooijberg ve Quinn (1995) ile birlikte
Quinn’in (1988) modelini liderlik ve davranis karmasikligi ¢alismasi i¢in kullanmis
ve matris yerine dairesel ¢ok boyutlu bir dlgekle (multi-dimensional scaling) es
zamanli var olan ve cgelisen sekiz degisik rolu haritalandirmistir. Bu c¢alismayla
etkin liderlerin etkin olamayanlara gore daha ¢ok paradoksal ozellikler tasidigi

ortaya konmustur (Denison, 1999, s.860).

Paradokslarin gergevelendiriimesi, gerilimlerin ve savunma mekanizmalarin
anlasiimasi i¢in degerli anlamlar ortaya koymaktadir. Paradokslari anlamlandirmak
onlari olusturan karsitlarin ayni zamanda varoluslarini ve karsilikli iligkilerini daha
ayrintili sekilde agiklayan gergevelerle olasidir (Bouchikhi, 1998, s. 218; Poole ve
Van de Ven, 1989, s.572). Argyis’e (1993) gbre paradoks kurami mantiksiz
gorunen karsithklari, gerilimleri, savunmalari ve bunlarin yonetimini agiklayan
dinamik ve ¢ok boyutlu igleyisin ifade edilmesidir. Boyle bir kuram olusturmak igin
arastirmacilarin paradoksal distinmesi gerekmektedir (aktaran: Lewis, 2000,
S.765).

Paradoks kuraminin olusmasinda alt yapiyr olusturan ornek olay calismalari
(Leonard-Barton, 1992; Westenholz, 1993), antropolojik incelemeler (Koot ve
digerleri, 1996; Ybema, 1996) ve yazin taramalaridir (Miller, 1993; Sitkin ve Bies,
1993). Bu calismalar karmasikhigi gizleyen, oérgutsel yasamin kutupsal
farkhliklarini ve akilci regetelerini inceleme yoluna gitmislerdir. Boylelikle bilissel,
duygusal ve toplumsal sureclerin i¢cindeki ¢okluk ve degisim olgularini agiklamaya

calismiglardir.
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Poole ve Van de Ven (1989) paradokslari agiklamak icin zaman ve mekan fikrini
kullanmistir. Ornegin bazi arastirmalar, drgtlerin farkli yerlerindeki 6zel ve genel
konusmalarin (Ybema, 1996) ya da yonetici-calisan algilarinin (Martin, 1992)
kargit ogeleri nasil ortaya c¢ikardigini incelemistir. Diger arastirmalarda ise
kargitlarin orgutlerde zaman iginde nasil isledigini 6rnegin bluyime ddneminde
duragan ve sakin iken kriz doneminde dinamik ve kaotik oldugunu tespit etmigtir
(Leonard-Barton, 1992; Lewis, 2000; Westenholz, 1993).

Tum bu ¢aligmalar dinyada ve dolayisiyla orgutlerde artan karmasiklik, belirsizlik
ve cesitlilik ile birlikte, aragtirmacilarin ve uygulamadakilerin orgutsel yasami
anlayabilmeleri icin paradoksal duglunmeleri gerektigini ortaya koymaktadir.
Acikgasl orgut kuramcilari, aragtirmacilara ve uygulamadakilere c¢ok cesitli
alternatiflerin var oldugu ortamlari ve degisimi anlayabilmek icin paradokslari
kesfetmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Bunun igin de alternatif arayislara ihtiyac
duyulmaktadir (Ford ve Ford, 1994; Handy, 1994; Quinn, 1998).

Kisacasl paradokslara ait uretilmis bilgilerin gecmisi yonetim bilimlerinin ¢ok
oncelerine dayanmaktadir. Felsefe alaninda ilk olarak tartisiimaya baslayan bu
kavram 1960’lardan bu yana hizla degisen bir dinyada gunluk karmasikliklarin
icinde uygulama alani bulmaya baglamistir. Gergekligin yapi taslari olarak ortaya
¢ikan paradokslar orgutlerdeki gerceklere ulasmak icin yogun bir bilimsel ilgi odagi

haline gelmigtir.
2.2.0kul Yénetimlerinde Paradokslar ile ilgili Arastirmalar

Bu calismanin asil konusunu olusturan paradokslara farkli bakis acilariyla yanit
arama c¢abalarinin devam ettigini, alanyazinda, liderlik- yoneticilik, kontrol-esnekilik,

kaos—duzen gibi gorus farkhliklari agik bir sekilde ortaya koymaktadir.

Sozgelimi liderlik ile drgut arasindaki iliskiyi agiklayan bir ¢alisma Bolman ve Deal
(1991) tarafindan yapiimis ve bu iliski dort ekol gergevesinde toplanmistir. Bu
ekoller ve savunduklari goérisler su sekildedir: Orgitin amaclari, rolleri ve
teknolojileri Uzerinde duran ve Orgutun ve gevrenin beklentilerini karsilayacak en
iyi yapiyl bulmanin yollarini arayan rasyonel sistem kuramcilarr; bireyleri ve orgutu
karsilikli bagimhlik ve aligveris iginde yasayan birimler olarak goéren ve liderin
etkileme glcunu de vurgulayan insan kaynaklari kuramcilari; en 6nemli konu

olarak, gug, catisma ve kit kaynaklarin kullanimini géren ve bir “orman” gibi
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karmasik gorulen orgutlerde liderlerin bunlari koordine eden Kkigiler oldugunu
savunan politika kuramcilari; son olarak da liderlerin drgutin kontrolli Uzerinde
guclerinin ve yeteneklerinin yetmedigini, liderlerin isteklerinin dnunde semboller,
sihir ve de sansin oldugunu soOyleyerek kaderci bir tablo ¢izen, masallar, mitler,
seremoni ve kahramanlarin bireyler Uzerinde daha fazla etkili oldugunu duasinen

sembol kuramcilari.

Liderin, orgutu etkileyici gucu elinde bulundurmasi kontrol ile; kaderci bir
yaklagimla her gseyin kendiliginden olacagi, asil etkili olanin 6rgut dinamikleri
oldugu ise kaos ile agiklanabilir. Kontrol ve kaos ayni zamanda kontrol ve kaos
kuramlari olarak ele alinmiglardir (De Wit ve digerleri, 1998). Kontrol bir duzeni
ifade ederken, kaos ise belirsizlik ve karmasa durumunu ifade etmek icin kullanilr.
Yoénetim biliminde liderlerin inisiyatiflerinin mi yoksa érgltsel mirasin mi strateji
olusturmada etkili oldugu, yoksa 6rgut dinamiklerinin tek s6z sahibi oldugu konusu
tartismalara acgiktir. Bu konudaki farkli gorislerin kontrol-kaos paradoksu olarak
adlandirildigi belirtiimistir (De Wit ve digerleri, 1998). Benzer sekilde Smith ve
arkadaslari (2006) da “karmasiklik kurami’ni ele aldiklari makalelerinde
karsilastirmali olarak sunduklarini Tabloda gdsterilen bu ikileme deginmektedirler.
Bu tablo liderlik ve orgutsel dinamiklerin 6rgut Uzerinde farkh agilardaki etkilerini
gOstermekte, ancak herhangi bir sekilde hangisinin strateji olusum surecinde daha

etkin olmasi gerektigine deginmemekte, sadece paradoksu ortaya koymaktadir.

Bu arastirmayla dogrudan ilgili birka¢ arastirma tespit edilmistir. Soézgelimi
Jirasinghe ve Lyon (1996) okul yoneticilerinin, etkili yoneticilikle ilgili gorevleri ve
Kisiliklerini tespit edebilmek, okul ydneticisinin is performansini nesnel ve dogru
degerlendiriimesini yapabilmek amaciyla en son is analizi tekniklerini kullanarak bir
arastirma yapmislardir. Bu arastirmalarinda farkli okul turleri, farkli deneyimleri
temsil eden ingiltere ve Wales’ten 255 okul midurini kapsayan érneklemleriyle
gecgen yuzyilin sonunda “yetkin okul yoneticisi” olmak igin gerekli bir profil ortaya
cikarmistirlar. Arastirmacilar okul mudurlerinin son reformlarla etkili bir bicimde
bas edebilmek igin bir dizi yonetim vyeterliligi ve davranigini kullanmayi
gelistirmelerinin gerekli oldugunu tespit etmislerdir. Bulgularina gore “demokrasi
ve kontrol”, “degisime yonelik ve istikrara yonelik” “elestirel olma ya da olmama”
“duygusal kontrolde olma ya da olmama” gibi paradoksal sekilde ifade edilen

olgular, okul mudurlerinin rollerinde sekillenen gerilimleri yansitmaktadir.
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Day ve digerlerinin (2000) etkili liderlikleriyle taninan 12 ingiliz okulunda yaptiklari
durum calismasinda okul mudurleri i¢in yedi gerilim ve U¢ paradoks tespit
edilmistir. Bu gerilimler liderlige karsi yoneticilik, gelismeye karsilik surdurebilirlik,
ic degisime karsi disg degisim, otokrasiye karsi ozerklik, kisisel zamana kargi
mesleki gorevler, kisisel degerlere karsi kurumsal oncelikler ve kuguk okullara
karg! buyuk okullarda liderlik olarak belirlenmigtir. Bulgularindaki ¢ paradoks ise
gelistirmeye kargsi isten ¢ikarma, birlikte glic ya da Uzerlerinde glg¢ ve taseronluga
kargi arabuluculuk olarak ortaya cikartiimistir. Arastirmacilar okullarin dunyasinin
¢cok fazla degisken barindirdigini ve ¢ok az kesin ¢dzUm bulundugunu iddia
ederken etkili liderlerin herkesle her zaman basarili olamayacagini ifade etmekte
ve burada en 6nemli etkenin uzlagsmaz olanlarin uzlastiriimasi gerektigi tespitinde

bulunmaktadirlar.

Eden (1997) tarafindan 15 ilkokul ve lise 6gretmeni Uzerine yapilan ¢alismada;
okul yonetiminde yasanan problemlerin ve paradokslarin neler oldugu ortaya
cikariimaya cahlisiimistir. Gérisme yontemiyle yapilan ¢alismada, her 6gretmen ile
20 dakikalik bir goérisme yapilimis ve ogretmenlerin okul yonetimi ile olan
sorunlarinin kaynagi ortaya gikariimaya calisilimistir. Ogretmenlere gore; merkezi
yonetimden gelen kurallar ile okul yoneticilerinin uyguladigi farkli yontemler
arasindaki catisma, karsilastiklari en onemli problemlerin basinda gelmektedir.
Ayrica birokrasinin yogun sekilde isletimesi; israilli égretmenlerin yasadigi bir
diger problemdir. Ortaya ¢ikan bir diger sonug ise; dgretmenlerin kendine ait bir
odalart olmamalari sebebiyle 06grenci velilerinin kendilerini ¢ok ciddiye

almadiklaridir.

Okutan (2000), tarafindan yapilan calismada ise; okul mudurlerinin ydnetim
yaklagimlarini belirlemek amaciyla, 225 okul mudurd tzerine bir analiz yapiimigtir.
Arastirmada, arastirmaci tarafindan hazirlanan, 15 maddelik okul mudurlerinin
yoneticilik tarzlarini ortaya gikarmaya yonelik bir anket kullaniimistir. Anket sorulari
klasik ve modern yoneticilik tarzlarini ifade edicidir ve 4 secenekli derecelemeye
uygun olarak hazirlanmistir. Sonuglar okul midurlerinin ydénetimsel davraniglarinin
modern yodnetim yaklagsimina daha ¢ok uygunluk goéstermistir. Bu davraniglar
arasinda personel ile dgrencilere guven telkin etmesi, arastirarak sorun ¢ézmesi,
denetleme yaninda rehberlik fonksiyonunu da gergeklestirmekte, isbirliginden yana

tutum sergilemek yer almaktadir. Bunu yaninda okul mudurlerinin klasik yonetim
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yaklasimina uygun duasen bazi davraniglarinin daha az siklikla gorulmektedir.
Bunlar arasinda ise ders planlarinin iglevselligine degil bi¢cimsel uygunluguna
dikkat etmek, yetkisini mevzuattan almak, mevzuati her zaman uygulamak,
ogretmenlere ara sira danismak ve tum idare guclerini karizmalarinda degil,
mevzuattan almak yer almaktadir. Okul mudurlerinin modern yoneticilik
nitelikleriyle nasil donatilacagi hususunda da Ozellikle hizmet igi egitim ve

yoneticilikte liyakat konusu onerilmigtir.

Ogbonna ve Harris (2000), liderlik ve performans arasindaki iliski Uzerine ¢ok
calisma yapildigini, ancak orgutsel bir dinamik olan orgut kalturinid konu alan
fazla ¢alisma yapilmadigini ileri sirmugler ve ¢alismalarinda liderlik ve performans
arasindaki anlaml iligkiyi olusturmada 6rgut kultirintun énemli bir etken oldugunu
belirtmiglerdir. Hatta daha o6nce yapilan calismalarda liderlik ve performans
arasinda bulunan dogrudan iliskinin aksine, bu ikisi arasinda dolayli bir iligki
oldugunu ve iligkinin yalnizca o6rgut kualtiri baglaminda olusabildigini ortaya
koymuslardir.

Cetin ve Yaman (2004) tarafindan yapilan gcalismada ise; ilkdgretim okullarinda
takim calismasinin ne duzeyde oldugu, okul mudari ve 6gretmenlerin; takim
calismasina karsi egilimi saptanmaya calisilmistir. 2002-2003 6gretim yilinda
Sakarya ilinde gorev yapan 10 okul mudirt ile 16 06gretmen, calismanin
orneklemini olusturmustur. Calismada katilimcilara; 11 sorudan olusan bir
gorusme formu verilerek gorusleri alinmistir. Elde edilen sonuglara goére; okul
muadarlerinin baylk bdlimu orta yas ve Uzeri durumdadir ve bu yoneticiler 1980’li
yillarin anlayisini surdurdukleri ve degisime ¢ok acgik olmadiklari ortaya ¢ikmistir.
Aksine; 6gretmenlerin daha genc¢ ve degisimi arzulayan bir tutum sergiledikleri
tespit edilmistir. Ayrica toplam kalite yonetimi anlaminda ogretmenlerin, kalite
uygulamalari noktasinda iglerini bastan savma seklinde yapmalari ve kolayciliga
kagmalari sebebiyle yonetimle sorunlar yasadiklari ortaya c¢ikmistir. Bununla
birlikte 6gretmenlerin, zimrelere gerekli dnemi vermemeleri, sadece sembolik
olarak zumre toplantilari yapmalarnn ve takim c¢aligmasinda surekliligi
saglayamamalari gibi nedenlerle de gerek okul yonetimiyle gerekse 6grenci velileri
ile sorun yasadiklari ortaya ¢ikmistir. Bu durumun nedeni olarak; Cetin (1998)
tarafindan yapilan c¢alismada su sonuglar ortaya cikarilmistir: ilkdégretim

okullarinda takim caligmasi Uzerine yapilan arastirmada, egitim kurumlarinda
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yuksek performansli bir takimin olusturulabilmesi igin ancak yonetici ve
ogretmenlerin takim icinde olaylara dogru teshis koyabilmesine, uyum yetenegi ve
yetkinlikle dogrudan iligkili olmasina baglidir. Okul muadurleri ve o6gretmenler

arasinda yasanan g¢atisma ise bu durumun onuine ge¢gmektedir.

Celikten (2004) tarafindan yapilan ¢alismada ise; Kayseri ilinde bulunan ilkégretim
okullarinda goérev yapan 4 okul mudura yaklasik bir somestr gozlemlenmis; gorev
ve sorumluluklariyla yaptigi etkinliklerin ne derecede ortustigu saptanmaya
calisiimistir. Gézlem teknigi kullanilarak elde edilen bulgulara gére mudirin en
fazla zaman ayirdigi g yonetim iglevi genel yonetim, planlama, gezinti; en az ise
ust yonetim, kendini yetistirme ve okul-cevre iligkileri gibi etkinlikler oldugu
saptanmistir. ilkdogretim okulu midirlerinin ydnetim islerine verdikleri 6nem ve
harcadiklari zamani saptayarak, ilkdogretim alanina bir katki getirmeyi
amaglamistir. Arastirma bulgularina goére; ydnetim islerini planlamak, derslerin
amagclara uygun olarak yurutulmesini denetlemek, basariy1 degerlendirmek, devam
isleriyle ugragsmak, toplantilara katilmak okul mudurlerince dis ¢evreyle ugrasmak

yerine daha ¢ok 6nemli bulunmustur.

Korkmaz (2005) tarafindan yapilan galismada ise; 21. Ylzyilda okul liderlerinin
sahip olmasi gereken nitelikler ve okul yoneticilerinin yetigtiriimesine yonelik
uluslararasi 6rnekler ile reform girisimlerinin analizi ele alinmistir. Calismanin
sonuglarina gore; okul muaddrlerinin 21. yuzyillda karsilagtiklari en onemli
sorunlardan biri degisime ayak uyduramamalari ve buna karsi direng
gOstermeleridir. Okul yoOneticilerinin  hazirlanmasinda ve yetistiriimesinde
uygulanan hizmet oncesi ve hizmet igi egitim programlarinin igerikleri, meslegin
talepleri ve okul yoneticilerinin egitsel lider olma kapasiteleri arasinda bir baglilik
tespit edilememis ve bu durum bir degisime ayak uyduramama problemini ortaya
cikarmistir. Ayrica, okul mudurleri ile Ust yonetim arasindaki sorunlarda yayginca
kargilagilan sorunlar arasindadir. Yazara gore; Ust yonetim ile olan sorunlar
sistemin yapi ve isleyisinden kaynaklanmaktadir. Merkezi egitim sistemi
uygulamasindan Adem-i Merkeziyetci bir yapiya gecilmedigi suirece okul yoneticisi
hazirlama ve atama sorununun tali bir sorun olarak kalacagini iddia eden yazar,
buglnku 6rgutlenme bigimi ve yonetim anlayisiyla bu sorunun kronik olarak var
olacagini belirttigi goralmustar.

Demirtas, Ustiiner ve Ozer (2007) tarafindan yapilan arastirmada ise; okullarda
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yasanan sorunlarin belilenmesi ve bu sorunlarin 6grenci ve okul ile ilgili bazi
degiskenler agisindan degerlendirmesi yapilmigtir. Arastirmada ilk 6nce; Malatya
ili merkez ilgede gorev yapan okul mudurleri tespit edilmis ve evren
hesaplanmigtir. 668 olarak hesaplanan ¢alisma evreni daha sonra tesadufi
orneklem yontemiyle 225 olarak tespit edilmistir. Bu okul mudurlerinin 6’si
anaokulunda, 132’si ilkokulda, 57’si genel lisede ve 30'u ise meslek lisesinde
gorev yapmaktadir. Veri toplama amaciyla ogretmenlerden kaynakli sorunlar, okul
ikliminden kaynakl sorunlar, ogrencilerden kaynaklanan sorunlar, yonetimden
kaynaklanan sorunlar ve okul binasindan kaynaklanan sorunlar olarak alt
boyutlara ayiriimis ve “Okul Yonetimi Problem Tarama Envanteri” hazirlanmigtir.
Calismadan elde edilen genel sonuglara goére; genel liselerde goérev yapan
yoneticiler diger okul yoneticilerine gbre daha fazla sorunla karsilasmakta iken
okul oncesi kurumlarda gorev yapanlar en az sorunla karsilagsan yoneticiler
olmusglardir. Demirtag ve arkadaslarinin yaptigi c¢alismanin diger sonuglarina
bakildiginda ise; okul yoneticilerinin, sorunlarin kendilerinden kaynaklanmadigini
ve yasanan sorunun bir pargasi olmadiklarini beyan etmeleri elde edilen diger bir
sonugtur. Bu gorast mudur yardimcilari da desteklemekte iken, 6gretmen ve
velilerin zit yonde fikirler beyan etmeleri, bu alanda bir sorunun oldugunu ortaya
cikarmaktadir. Ayrica elde edilen bir diger sonug ise; okuldaki 6gretmen sayisinin
artmasi ile okulda yasanan problem sayisinin da artmasidir. Bu durumda benzer
sekilde yoOnetim ile ogretmenler arasindaki sorunlarin artmasina neden olan

hususlardan bir digeridir.

inandi (2008) tarafindan yapilan calismada ise; resmi ilkdgretim ve ortadgretim
okullarindaki okul yoneticilerinin, ne tur durumlari, kriz olarak kabul ettiklerini
ortaya c¢lkarmak amaclanmistir. Arastirmada okul mudurlerinin kriz durumlarina
iliskin goruglerinin derinlemesine incelenmesi nedeniyle nitel galisma yodntemi
kullanilmigtir. Arastirmanin ¢alisma evrenini, 2006-2007 ogretim yilinda Mersin ili
ilkogretim ve ortadgretim okullarinda gorev yapan yoneticiler olusturmaktadir.
Arastirmanin 6rneklemini ise amagli ve amagsiz sekilde secilen 10 ilkogretim ile
10 ortadgretim okulu yoneticisi olusturmaktadir. Arastirmada veriler, vyari
yapilandiriimis goérisme teknigi ile toplanmig; toplanan veriler kendi iginde
kategorilere ayrilarak anlamli  butinler seklinde veriimeye calisiimistir.

Arastirmanin sonucunda, genel olarak aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin kriz
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durumuyla ilgili goruslerini betimlemek olanaklidir. Tum okul yoneticilerinin, okulun
dengesini bozan her durumu kriz olarak kabul ettikleri anlagilmaktadir. Yoneticiler
okullarinda en sik karsilastiklari kriz durumlarini, madde bagimlihdi; okul disindan
cetelerin saldirilari; siddet olaylari; aletli saldirilar ve sel baskinlari olarak ifade
etmislerdir. Belirtilen kriz durumlarina kargi yoneticilerin bir kismi krize hazirlikh
olduklarini bir kismi da boyle bir hazirhgin olmadigini ifade etmiglerdir.
Yoneticilerin goruslerine gore krize hazirlikli olanlarin krizin ¢ozumunde daha etkili
olduklari anlasiimaktadir. Krize hazirlikli olduklarini sdyleyen okul yoneticilerinin
kriz ekibindeki kigilerin hicbiri profesyonel bir egitim almamislardir. Ayrica
arastirma sonucunda okul yoneticilerinin ¢ogunun okullarinin risk analizini

yaptirmadiklari da anlagiimaktadir (inandi, 2008).

Korkmaz ise (2008), okullarin 6grenen orgut o6zelliklerine iligskin cesitliligin ne
kadarinin muduartn liderlik stilleri ile iliskilendirilebilecegi arastirmigtir. Baska bir
ifade ile liderlik stillerinin, 6grenen orgut ozellikleri Uzerinde, hangi duzeyde etkili
olup olmadigi arastirmistir. Bunun igin Ankara ili merkez ilgelerinde yer alan 17
genel lise ile bu liselerde gorev yapan 269 6gretmen ve yoneticiye 5’li likert tipinde
hazirlanmis bir dlgek uygulanmigtir. Degdiskenler arasindaki iliskinin gucu igin
korelasyon katsayilari hesaplanmis, ayrica; degigkenlerin birbirlerini etkileyip
etkilemedigini ve aciklama gicunin ne oldugu ise c¢oklu regresyon analizi ile
ortaya konmustur. Analiz sonucunda elde edilen bulgular gostermistir ki, 6grenen
orgutlerin 6zelliklerini yansitan 6zelliklerin tamami Uzerinde donusumsel liderligin
guclu bir etkiye sahip oldugudur. Ayrica, etkilesimci liderligin, guven ve isbirlikgi
iklim ile gozlenen ve paylasilan misyon ozelliklerinin birer yordayicisi oldugu,
Laisez-faire liderligin ise risk alma ve inisiyatif kullanma 6zelliginin bir yordayicisi

oldugu bulunmustur.

Beycioglu ve Aslan (2010) tarafindan yapilan calismada ise; okul gelistirme
kavraminin icinde dogdugu degisim ve yenilesme olgularini ele alinmistir. Bu
dogrultuda, degisim ve yenilesme kavramlari orgutsel degisim icerigi bakimindan
tartisilmig, okul gelisiminin temel dinamigi olan egitimde degisim olgusu ele
alinmis ve okul yodneticileri ve o6gretmenlerinin degisim sureglerindeki rolleri
geligtirilen Onerilerle birlikte tartisiimistir. Calismanin sonucuna gore; Okullarda
okulun 6nemli Uyeleri olarak degisim konusunda surekli 6grenen Uyeler olmasi

beklenen okul yoneticileri ve ogretmenler, diger paydaslar degisim konusunda

52



bilgilendirmeli, planli degigimin olumlu ve okul etkililigini artirci bir durum
olacagina ikna etmeli ve okul dGyelerini degisim dogrultusunda harekete
gecirebilmelidir. Ayrica okul yoOneticisi; ogrendiklerini uygulayan, o6grenmede
onculuk eden, ortak kararlar alan, yenilesme ihtiyacglarini gorebilen, bunu okula
yansitan, herkese guven dolu ve samimi bir calisma ortami saglayabilen, okulu
icin yeni vizyonlar pesinde kosan, ¢agin teknolojik yeniliklerini tUm okula sunmaya
calisan, her konuda yeterli esnekligi sergileyebilen, okulu butun olarak kabul eden

ve degisim girigsimlerini gergeklestirmeye c¢alisan lider olmalidir.

Cinkir (2010) tarafindan yapilan calismada ise; ilkogretim okulu mudarlerinin
okullarini yonetimi surecinde kargsilastiklari sorunlarin, sorun kaynaklarinin ve
destek stratejilerinin neler oldugu tespit edilmeye calisiimistir. Tesadufi 6érneklem
yontemiyle secilen toplam 165 okul mudurunin katildigr ankete gore; okul
yonetiminin karsilastigl sorunlar 6 ana tema altinda toplanmigtir. Bunlar; egitim
programinin yonetimi, personel iglerinin yonetimi, 6grenci iglerinin yonetimi, genel
ve idari hizmetlerin yonetimi bltce yonetimi ve dis kaynakh sorunlardir. Okul
mudurlerinin karsilastigi sorunlar arasinda onceligi okul butgesi ile genel ve idari
hizmetlerin yonetimine iliskin sorunlar almakta; bunu Uglncl sirada okul disi
kaynakh konularin yonetimine iliskin sorunlar, dordincu sirada personel
hizmetlerinde yasanan sorunlar, besinci sirada ogrenci hizmetleri ile ilgili yaganan
sorunlar izlemektedir. En az sorun yasanan gorev alani ise egitim-6gretimin
yonetimi alanidir. MUdurlerin sorun kaynagi olarak okul mudurli atamalarinda
liyakat ilkelerine uyulmamasini gérmekte; ¢ozum onerisi olarak “yerel yonetimlerin,
okulda bulunan 6grenci sayisina gore okullara kaynak aktarmasini ve en onemli
destek stratejisi olarak ise mudurlerin egitim yonetimi alaninda lisansustlu 6gretim
yapmalari igin desteklenmelerini dnermektedirler. Mudurlere gore dis kaynakl
sorunlarin basinda Ust yonetimin uygulamalari ile 6grenci velileri gelmekte iken i¢
kaynakli veya personel kaynakli sorunlar olarak ise; brans 6gretmenlerinin azhgi

ve mesleki yetersizligidir.

Bozdogan ve Sagnak (2011),ilkdgretim okulu mudurlerinin liderlik davranisglari ile
okulun o6grenme iklimi arasindaki iligkiyi belilemek Uzere bir arastirma
yapmiglardir. 2008-2009 egitim-6gretim yilinda Nigde ili merkez ilce ve diger
ilcelerdeki 55 ilkdgretim okulunda goérevli 1058 6gretmenden tesadufi érnekleme

yontemiyle secilen 708 ogretmen Uzerine yapilan arastirmanin bulgularina gore,
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ilkogretim okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin daha ¢ok demokratik liderlik
davraniglari gosterdigi tespit edilmistir. [lkdgretim okullarinda gérev yapan
ogretmenler, okulun o6grenme iklimi boyutlarindan en yuksek 6zgurlik boyutunu,
en dusilk ise uyum boyutunu algilamiglardir. Otokratik liderlik ile 6grenme ikliminin
alt boyutlarindan liderlik, 6zgurluk, degerlendirme ve isbirligi arasinda pozitif yonde
ve anlaml iligki gortlmuastar. Otokratik liderlik ile uyum arasinda iligki
bulunmamistir. Demokratik liderlik ile 6grenme ikliminin alt boyutlarindan liderlik,
Ozgurlik, degerlendirme, uyum ve igbirligi arasinda pozitif yonde ve anlamli

iligkinin tespiti, elde edilen bir diger sonugtur.

Yolcu (2011) tarafindan yapilan ¢alismada ise; okul yonetimi ile okul aile birlikleri
arasindaki iligkinin ve yetki durumunun ortaya c¢ikardigi sorunlar incelenmigtir.
Kastamonu il merkezinde gorev yapan 15 ilkokul mudurd Uzerine yapilan
¢alismada, betimsel analiz kullaniimigtir. Arastirmada veriler yari-yapilandiriimis
gorusme teknigi kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonuglarina goére; okul
yoneticileri ile okul aile birligi yonetimi arasinda yetki ve maddi agilardan bazi
sorunlarin ortaya ¢iktigi gézlenmistir. Okul mudurlerine gore; merkezi ydénetimden
yeterli butgce alamamak kendilerini okul aile birliklerini kurmaya yoneltmistir. Fakat
olusturulan bu okul aile birliklerinin ise yetki konusunda okul yonetimini ilgilendiren;
sinif 6gretmeninin degistiriimesi; 6gretmenlerin tayinleri ile ilgili konulara
karisilmasi; ogretmenlerin sikayet edilerek tehdit yoluyla sorusturma acilmasi vb.
olaylara karisilmasi sebebiyle yetki sorununu ortaya c¢ikarmigtir. Bu durum ise;
okul yonetiminde, okul yoneticileri ile veliler arasinda bir paradoksu ortaya
cikarmaktadir. Okul yénetimine katillan ailelerin alinan kararlar Gzerindeki etkisi
tabi olarak, okullarin iginde bulundugu yakin cevrenin sosyo-ekonomik durum

bakimindan farklilik géstermektedir.

Okul yonetiminde hékim olan paradokslardan bir digeri de farkhliklarin yonetimidir.
Polat (2012) tarafindan yapilan arastirmanin amaci ise; okul muadurlerinin
goruglerine dayal olarak okullarda goértlen personel farkhliklarinin etkin
yonetilmesi i¢in okul c¢alisanlarinca paylasiimasi gereken orgutsel degerleri
saptamaktir. Arastirmada, nitel arastirma yonteminin olgu bilim deseni
kullaniimistir.  Arastirmanin  verileri amagli 6rnekleme tekniklerinden dlgut
drnekleme teknigi ile segcilmistir. Kocaeli ili izmit ilgesinde farkli diizeydeki
okullarda gorev yapan 17 okul muduru Uzerine gergeklestirilmistir. 2011-2012

54



egitim 6gretim yilinda Kocaeli ili izmit ilce merkezinde bulunan 17 okul
mudurinden “yari  yapilandiriimig gorusme” yolu ile toplanan verilerin
¢b6zumlenmesinde; icerik analizi tlrlerinden “kategorisel analiz” ve “betimsel
cozimleme” teknikleri kullaniimistir. Arastirma sonucunda okul mudurleri 23 adet
personel farkhligina vurgu yapmiglardir. Okul muadurleri personel farkhliklarinin
etkin yonetilmesi igin tim okul ¢aligsanlarinca paylasmasini dusundukleri 27 adet
orgutsel degere vurgu yapmiglardir. Bu farkhliklara dikkat edilmemesi durumunda
ise; Ogretmenler ile okul yonetimi arasinda bir sorunun ortaya ¢ikacagi yazar

tarafindan belirtilen bir diger sonugtur.

Beycioglu ve Aslan (2012) tarafindan yapilan ¢alismada ise; ilkogretim okullarinda
gbrev yapan ogretmenlerin sergiledikleri liderlik rollerine iligkin yoneticilerin ve
ogretmenlerin algi ve beklentilerinin ne diuzeyde oldugunu ortaya c¢ikarmak
amaclanmistir. Arastirmada, analiz teknigdi olarak hem nicel hem nitel boyutlari
iceren karma yontemler kullaniimigtir. Nicel boyutta anket teknigi, nitel boyutta ise
odak grup gorusmesi teknigi kullaniimigtir. Verilerin analizi 721 veri toplama araci
ile gerceklestiriimistir. Nitel boyutta 5 odak grup oturumunu iceren yari
yapilandiriimig gorusmeler yapilmistir. Okulun gelismesi, mesleki gelisim ve
meslektaslarla isbirligi boyutlarinda katilimcilarin gogunlugu okullarinda belirli bir
duzeyde ogretmen liderliginin var oldugunu gosteren davraniglar sergilendigi
sonucunu destekler dogrultuda gorusler ifade etmislerdir. Katihmcilarla
gerceklestirilen gorusmelere dayali olarak, 6gretmenlerin okul yonetimine katilimi
ile yonetimde sorunlarin ¢ozulebilecedi aksi durumda ise; 6gretmenler ile okul

yonetimi arasinda sorunlarin ¢ikacagi ve ¢iktigr gozlenmektedir.

Turan, Yildirnm ve Aydogdu (2012) tarafindan yapilan arastirmada ise; ilkdgretim
okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin kendi gorevlerine iliskin bakis acilari
incelenmigtir. Tesadufi 6rneklem yontemiyle Eskisehir il merkezinde gorev yapan
okul mudurlerinden gonullilik esasina gore calismaya katilmayi kabul eden 6
mudur Uzerine yapilan arastirmada yari yapilandiriimis goérisme yoluyla anket
uygulanmigtir. Arastirmada her bir madur ile yaklagik 30 dakika gorusulmusg ve
okul yonetiminde yasadiklari sorunlar ile ilgili bilgiler alinmigtir. Okul mudarlerine
gore, gorevlerini yerine getirirken karsilastiklar sorunlar incelendiginde yedi ana
tema ortaya ¢ikmistir. Bunlar; paydaslarla ilgili sorunlar, meslek-gorev karmasasi,

maddi sorunlar, sistemle ilgili sorunlar, ahlaki sorunlar, akademik basariyla ilgili

55



sorunlar ve zamanla ilgili sorunlar olarak tespit edilmigtir. Bu sorunlarin igerisinde
ise en yaygin olanlar; 6gretmenlerle yasanan sorunlar ile veliler ile yasanan
sorunlardir. Okul yoOneticileri 6gretmenlerin niteliksizliinden, &gdretmenlerin
heyecanlarini kaybettiklerinden, ogretmenlik egitimi almamig Kisilerin ogretmenlik
yapmasindan, ucretli ogretmenlikten, ogretmenlerin kariyer gelisimine 6nem
vermemelerinden dolay! sikintilar yasamaktadirlar. Ayrica velilerin s6z hakkini
kendinde gormelerinden, velilerin egitimi onemsememelerinden, velilerin asiri
beklentilerinden, velilerin sosyo-ekonomik dizeyinin ¢ok duisik olmasindan ve
velilerin okulu Ust makamlara surekli sikdyetlerde bulunmalarindan dolay! sorunlar
yasadiklari ortaya ¢ikmistir. Okul mudurlerinin en sik karsilastigr sorunlardan bir
digeri de meslek-gérev karmasasi olarak ortaya c¢ikmistir. Okul mudurleri bu
konuda yoneticiligin bir tanimlamasi olmamasi, ek bir gorev olmasi ve meslek
olmamasi, yoneticilere agiri sorumluluk yuklenmesi, yoneticinin ¢ok fazla yetkisinin
olmamasi, yoneticilik statisunin ¢ok fazla nemsenmesi, yonetici yetistiren bir
kurumun olmamasi, yonetici segilme Olgutlerinin olmamasi gibi sorunlari olduklari
belirlenmistir. Okul muddrlerinin karsilastigi sorunlardan bir digeri ise sistemle ilgili
sorunlardir. Mudurler, burokrasi, siyasal baski ve atamalarla ¢ok fazla oynanmasi
gibi konulardan rahatsizlik duymaktadirlar. Ornegin muidirlerden biri atamalarda
surekli degisiklik yapilmasindan yasadigi sikintlyr su sekilde dile getirmigtir:
“‘Mesela atamalarla ¢ok fazla oynaniyor, ¢ok degisik gerekgelerle... Ne kadar
dogru yaptiginiza inansaniz bile bunun varldi bile insani rahatsiz eden bir

unsur...”

Doés ve Comert (2012) tarafindan Kahramanmaras ilinde gorev yapan 8 ilkogretim
okulu mudurt Uzerinde bir arastirma yapilmistir. Calismanin amaci, ilkégretim
okullarinda olasi kriz nedenlerini, kriz yodnetiminin nasil olmasi gerektigini
arastirmak ve elde edilen veriler 1siginda okullardaki kriz yonetimi hakkinda
Oneriler getirebilmektir. Aragtirma nitel bir galisma olarak yapilmis ve veri toplama
yontemi olarak ise miulakat kullaniimistir. Veri toplama araci olustururken; krize
neden olan okul i¢i ve g¢evresel etmenler, kriz durumundan cikilmasinda okul
mudurindn rolleri, krize midahale etme yontemleri, kriz plani ve krizin olumlu
yonlerini ortaya koymak hedeflenmistir. Calisma sonunda, ilkdgretim okullarindaki
krize neden olan igsel ve gevresel faktorlerin neler oldugu ortaya konulmus, kriz

durumundan ¢ikilmasinda mudurin rolleri  belirlenmis, kriz  durumunda
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uygulanacak yontemler ve kriz planlarinin igerigi ile krizlerin olumlu yonlerinin neler
oldugu belirlenmeye calisiimistir. Okul mudurlerine gore; okulda krize neden olan
okul ici etkenlerin basinda 6gretmenler gelmektedir. Okul madarleri, 6gretmenlerin
mesleki agidan yetersiz olduklari ve 6grenci velileri ve ogrencilere kargi olumsuz
tutumlarindan dolayr bu sorunlarin yasandigini beyan ettikleri c¢alismada
gorulmektedir. Okul disi etmenlerin basinda ise; ilk sirada ogrenci velileri
gelmektedir. Ogrenci velilerinin disinda siyasi baski gruplari da énemli dis
etkenlerden biridir. Okul mudurlerine gore; 6zellikle okul kayit dénemleri sirasinda
siyasi otorite gucunu elinde bulunduran cevre baski grup ve liderleri okulda
problemlerin yasanmasina neden olabilecek boyutta baski olusturabilmektedirler.
Ogrencisinin sinifini  degistirmek, 6gretmen degistirmek isteyen, okula bagis
yapmak istemeyen veliler, baski gurubu olarak ust ydnetim érgutlerini, politikacilari
yardima c¢agirabilmektedir. Bu durum ise okul yonetiminde bir sorun
olusturmaktadir. Merkeziyetci yapinin 6zellikleri disinda, okul yoneticilerinin en gok
yakindiklari konulardan birisi de Ust yonetimdeki amirlerin yonetmeliklere aykiri
emir ve uygulamalar konusundaki baskisidir. Oyle ki amirlerin, égrencilerin okula
kayit ya da sinif degistirmesi gibi isteklerde bulunmasi mesleki etik kurallarina
aykiri boyutta etkiler yaratmakta, okul yonetimi ile diger velileri kargi karsiya
birakmaktadir. Bu durum ise okul yonetimi ile Ust yonetim arasinda bir sorunun

olusmasina neden olmaktadir.

Memduhoglu ve Meri¢ (2012) tarafindan yapilan ¢alismada ise; okul yonetiminde
kargilagilan sorunlar, okul muadurlerinin gorusleri dogrultusunda belirlenmeye
calisilmistir. Tarama modelindeki arastirma nitel yontemle yuarataimuastar.
Arastirmanin verileri, yar1 yapilandiriimig gorisme teknigiyle toplanmistir.
Arastirmanin ¢alisma grubu Van il merkezindeki kamu okullarinda gorev yapan 20
okul mudurGd olusturmaktadir. Veriler igerik analizi ydontemiyle ¢6zUmlenmigtir.
Arastirmada okul mudurlerinin yonetim surecinde en ¢ok karsilastiklar temel
sorunlarin; okullarin fiziki yapisinin yeterli ve planli olmamasi, 6grenci velilerinin
okula ve egitim o6gretim faaliyetlerine karsi ilgisiz olmalar, 6zlik haklarinin
yetersizligi nedeniyle o6gretmenlerin okulda verimli ¢alisamamalari, okullarin
butcesinin olmamasi, okullardaki bakim ve onarim ihtiyaclarinin zamaninda ve
yeterince kargilanmamasi ve okullarda kulturel ve sosyal etkinliklerin yapilabilecegi

mekanlarin yetersizligi oldugu sonuglarina ulagiimistir.
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Ozdemir, Karadag ve Kiling (2013) tarafindan vyapilan g¢alismada, okul
mudurlerinin liderlik davraniglarini 6grenen oOrgut liderlerinin  sahip olmalari
gereken liderlik davraniglari baglaminda incelenmigtir. Okullarin 6grenen 6rgit
yapisini kazanmalari i¢in, okul mudurlerinin yeterlik kazanmalari ve gereken
liderlik alanlarini tespit etmeleri calismada ortaya c¢ikmistir. Bu c¢alismanin
katilimcilari, Ankara ili Bala ilgesinde gorev yapan 10 ilkdgretim okulu muaduranden
olusturmaktadir. Katilimcilarin  belirlenmesinde olasilik temelli 6rnekleme
yontemlerinden seckisiz ornekleme yontemi kullaniimigtir. Arastirmada veri
toplama araci olarak, gerekli alanyazin taramasinin ardindan arastirmacilar
tarafindan gelistirilen ve 7 sorudan olusan yari yapilandiriimig goérisme formu
kullaniimistir. Gérisme formunda yer alan sorular, 6grenen 6rgut liderlerinin temel
vasiflari gz éninde bulundurularak hazirlanmistir. Gériisme yapilan mudurlerin
gorusme sorularina verdikleri yanitlar icerik analizi ile analiz edilmigtir. Arastirma
sonucunda elde edilen bulgulara gore, gérisme yapilan okul mudurlerinin bagsta
ogretimsel liderlik, donusumcu liderlik ve hizmetkar liderlik olmak Uzere bir¢gok
liderlik alaninda eksikliklerinin bulundugu tespit edilmistir. Bununla birlikte, okul
mudurlerinin 6grenen orgut liderlerinin sahip olmalari gereken tasarim, yaraticilik
ve empati kurma gibi yetenekler agisindan da istenilen durumda olmadigi

sonucuna ulagiimistir.

Gurblz ve digerleri (2013) tarafindan yapilan calismada ise; basarili okul
maddarlerinin - ortak 6zelliklerinin  belirleyip, bu 0Ozellikleri ¢esitli degiskenler
agisindan incelenmesi amaglanmistir. Arastirmanin galisma grubunu Turkiye’'nin
farkh bolgelerinde calisan 7 basarili ilkdgretim okul miduri olusturmaktadir. Bu
mudaurlerin, bagarili bir okul mudurinun sahip olmasi gereken 6zellikler hakkindaki
goruslerini belirlemek i¢in 5 agik uglu sorudan olusan yari yapilandiriimis bir
gorusme formu kullaniimistir. Elde edilen verilerin betimsel ve icerik analizi
yapilmigtir. Yapilan analizler sonucunda; okul mudurlerinin basarili olmalarinda
mizahi kullanma, ¢aliganlarinin is doyumuna sahip olmasini saglama, etkili iletisim
kurma, Ozverili ve idealist olma, yetkilerini uygun bir sekilde kullanma, okul
kUltarinun olusmasini saglama, uygun fiziki sartlari saglama ve mevcut kaynaklari

en iyi sekilde degerlendirme gibi 6zelliklerin 6n plana ¢iktigi saptanmistir.

Akcadag (2013) tarafindan yapilan ¢alismada ise; okul yoneticilerinin Bakan’dan
baglayarak Ust yoneticiler hakkinda yasanilan sorunlari, kaygilari, disunceleri ve
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bunlara yonelik ¢6zUm oOnerilerini ortaya koyarak okuldaki c¢alismalara ve
performanslara nasil etkiler olusturdugunu belirlemek amacglanmigtir. Nitel analiz
yontemi kullanilarak yapilan galigmada, olgu bilim deseni ile analizler yapiimigtir.
Arastirmanin g¢alisma grubunu, asiri veya aykiri durum ve maksimum cesitlilik
orneklemesi tekniklerine gore segilmis Adana’dan 14 ve Batman’dan22 ilkogretim
okul yoneticisi olusturmaktadir. Calismada veri toplama araci olarak yari
yapilandiriimis gorisme formu kullaniimistir. Arastirmanin sonuglarina goére; Ust
yoneticiler olarak Bakan ve Bakanlik mensubu yoneticilerin, il ve ilge milli egitim
muaddurleri ve egitim denetgilerinin yapmis olduklari agiklamalar ve icraatlar
sistemin calisma geregdi, okul yoneticilerinin moral motivasyon ve is gorme
bicimlerini etkilemekte, degistirmekte, bazi sorunlarin yaganmasina sebep olmakta
veya yonlendirmektedir. Dolayisiyla okul yoneticileri sistemin temeldeki felsefe ve
anlayisina uygun politikalarin olusturulmasina ve uygulanmasina yonelik beklenti
icindedirler. Okul yoneticileri, Ust yoneticilerin yetismis ve alaninda becerikli
olmalarini beklemektedirler. Arastirma sonuglarina dayali olarak, egitim yoneticisi
yetistirme programinin olusturulmasi ve devreye sokulmasi, Bakanhgin
orgutlenme yapisinin merkeziyet¢i yapidan ¢ikarilacak bigimde degistiriimesi

onerilmektedir.

Akin (2014) tarafindan yapilan arastirmada ise; Turkiye'deki devlet ilkdgretim
okulu mudurlerinin inisiyatif alma dizeylerinin 6z-yeterlikleriyle iligkisini
incelenmistir. iligkisel tarama bigiminde yapilan arastirmaya istanbul, Canakkale,
Izmir, Eskisehir, Konya, Antalya, Kayseri, Samsun, Trabzon, Kars, Van ve
Sanlurfa’da ilkdgretim okullarinda goérev yapan 381 okul muduart katiimigstir.
Arastirma verileri, Okul Midirlerinde Kisisel inisiyatif Olgme Araci ve Okul
Muddrlerinin Yeterlik Algilart Olcegi kullanilarak toplanmistir. Arastirma sonuglari
okul maddurlerinin inisiyatif alma duzeyleri ile 6z-yeterlikleri arasinda pozitif yonde
anlamli iligkiler oldugunu gostermigtir. Akin’a (2014) gore; merkezi yonetimden
gelen yonetmelikler, 6grenci velileri ve ogretmenlerle yasanan sorunlarin dnune

gegcilebilmesi igin okul madarlerinin inisiyatif almasi gerekmektedir.

Dogan ve Kogak (2014) tarafindan yapilan c¢alismada ise; 2012-2013 egitim
ogretim yilinda ortaokullarda gorev yapan okul yoneticilerinin sosyal iletisim
becerileri ile bransg 6gretmenlerinin motivasyon duzeyi arasindaki iligki duzeyinin,

ogretmenlerin cinsiyet, brans ve mesleki kidem degigkenlerine gore tespit edilmesi

59



amaclanmistir. lliskisel tarama modelinin kullanildigi ¢alismada, Sivas Merkez
ilcedeki ortaokullarda gorev yapan Turkge, Matematik, Fen ve Teknoloji, Sosyal
Bilgiler ve ingilizce branslarindaki toplam 211 8gretmenden olusan drneklem
kullanilmistir. Arastirma sonunda elde edilen verilerin analizinde Pearson
Korelasyonu kullaniimigtir. Arastirma bulgularina gore ortaokullarda gorev yapan
okul yoneticilerinin sosyal iletisim becerileri ile brang 6gretmenlerinin motivasyonu
arasinda yuksek duzeyde, pozitif ve anlamli bir iligkinin oldugu, ayrica s6z konusu
iligkinin ogretmenlerin cinsiyet, brang ve mesleki kidem degiskenlerine gore de
farkli duzeylerde ortaya ciktigi saptanmistir. Bu sonuca gore; okul mudurlerinin
sosyal iletisiminin gucu ile 6gretmenlerin motivasyonu artmakta buna bagli olarak

ise; okul yonetimi ve ogretmenler arasindaki sorunlarin azaldigi gorulmektedir.
2.3. ilgili Aragtirmalar Ozeti

Alan yazini 6zetlenecek olunursa; paradokslar dinyanin hizli dedisimi ile birlikte
yonetim alanyazinda ilgi odagi haline gelmis olsa da hala gelismekte olan bir
olgudur. Okul yonetimleri Uzerine gerek yurtdisinda gerekse yurticinde yapilan
calismalarin 6nemli bir bolimunde okul yonetiminde yasanan paradokslar problem
olarak ele alinmig ve sorun kaynaklari teker teker agiklanmaya calisiimistir. Bu
calismalardan elde edilen sonuglar incelendiginde; okul yonetiminde yasanan
paradokslar genel olarak i¢ etkenler ve dis etkenler olarak iki temel gruba ayrildigi
goOrulmektedir.

Okul yonetiminde yasanan paradokslarin kaynaklarindan ilk sirada yer alan ve
hemen hemen butin okul muadurlerinin kargilagtigi gruplardan biri olarak i¢
paydaslar olarak 6gretmenlerle karsilasiimaktadir. ic etkenlerden olan éJretmen
grubu ile muadurler arasindaki paradoks genellikle o6gretmenlerin meslegin
gerektirdigi titizligi ve 6zeni gostermemeleri ile sorumluluklarini formalite olarak
algiladiklarindan kaynaklanmaktadir. Bu duruma karsi koyan okul muddurleri ise;
ogretmenler ile sorunlar yasamaktadirlar.

Okul yoneticilerinin yasadi§i sorunlardan dis etkenli unsurlar olarak ise;
arastirmalara gore karsilasilan en ¢ok 6grenci velileri, Ust yonetim ve siyasi otorite
ctkmaktadir. Okullarin maddi agidan eksigini tamamlama gayesi ile kurulan okul
aile birlikleri zamanla okul yonetimini ilgilendiren; 6gretmen gorevlendirmesi ve
benzeri durumlarda yonetime karistiklari igin genellikle okul yonetimleri ile sorunlar

yasamaktadirlar. Yetkisini paylasmak istemeyen veya otoritesini sarsmak
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istemeyen yoneticiler ise bu duruma karsi koyduklari i¢in, okul yonetiminde bir
sorunun yagsanmasini kaginilmaz kilmaktadir.

Surekli olarak, Ust yonetimden gelen yonetmelik, uygulama ve kararlar nedeniyle
okul yoneticileri ile MEB ve bagh birimleri arasinda birtakim sorunlar
yasanmaktadir. Ozellikle liyakatsiz atamalar vb. durumlar nedeniyle okul yénetimi
ile MEB arasinda bir paradoks yasandigi arastirmalarda ele alinan konulardan
biridir.

Cocugunu istedigi sinifa yazdirmak isteyen veya cocugunun okudugu sinifin
ogretmenini degistirmek isteyen bazi siyasi unsur mensuplari ile bu duruma karsi
koyan okul muddurleri arasinda da bir gerilim oldugu yine arastirmalarda ele
alinmistir. Siyasilerin bu gibi olaylari okul mudurleri kargisinda atama acgisindan bir
tehdit unsuru olarak ele almalari, okul yonetiminde bir paradoks ve gerilim

olusmasina neden olmaktadir.

Sonug olarak okul yonetiminde bir dizi rasyonel gorev ve sorumluluk olmakla
beraber bu gorevler arasindaki etkilesimler ele alinmadigi gibi insanlarla
ugrasmanin duygusal boyutu da ihmal edildigi gorilmektedir. Okul yonetimi ile bilgi
ve ilgi artigi olduysa da, uygulamada ¢ok az sey degismigstir. EQitim yonetimi
arastirmalarini  gézden gegcirildiginde oOzellikle ilk ve ortaokullardaki okul
yonetiminin durumunun ihmal edildigi (Baron 1980, s.5), okul midurlerinin bakis
acisindan okullardaki gunlik isleyisi inceleyen ¢ok az arastirma oldugu (Mulford ve

Jones, 2004, s.45) sdylenebilir.
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3. YONTEM

Calismanin bu boéliminde arastirmada kullanilan arastirma modeli, evreni,
orneklemi, verilerin toplanmasi, verilerin ¢ézumlenmesi ve yorumlanmasinda

kullanilan yontem ve teknikler agiklanmistir.
3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma karma yontemler modeli ile desenlenmistir. Karma yontemler hem
nicel hem de nitel verileri kullanan bir arastirma tasarimidir. Yontemlerin birlikte
kullanilmasi "bir ya da ¢ok asamali bir arastirmada nitel ve nicel verilerin
toplanmasi, analizi ve butunlestiriimesini" (Hanson, Creswell, PlanoClark, Petska
ve Creswell, 2005, s.224) icermektedir.

Bu calismada da okul yonetiminde hakim olan paradokslarin, bu paradokslarin
kaynaklarinin ve hangi yontemlerle yonetildiginin belirlenmesi amac¢lanmaktadir.
Oldukga kapsamli ve karmasik bu amaci gergeklestirmek icin karma ydntemler
modeli tercih edilmistir ¢unki bu model dinamik baglantilari kabul ederek
geleneksel arastirma yontemlerinin yeteri kadar agiklayamadidi bu kadar karmasik
sorulari agiklamada daha fazla potansiyel tagimaktadir (Hesse-Biber ve Crofts,
2008; Hesse-Biber ve Leavy, 2006).

Arastirmada, gorusme yontemi kullanilarak, igerik analizine uygun olan acgik uclu
anket ile veri toplanmasi saglanmigtir. Gorugme yontemi "deneyimler, tutumlar,
dugunceler, niyetler, yorumlar ve zihinsel algilar ve tepkiler gibi g6zlenmeyeni
anlamamiza" yardim ettigi icin karma ydntemde kullaniimaktadir (Hanson,
Creswell, PlanoClark, Petska ve Creswell, 2005, s.224).

Aragtirmada modele uygun olarak hem nicel hem de nitel veriler acgik uclu sorular
yoluyla toplanmistir. Acik uglu sorular kaynak kisilere bir sinir getirmeden cevap
verme imkéni sagladigr (Karasar, 2005) icin tercih edilmistir. Ayrica okul
yoneticilerinin okul yonetiminde karsilastiklari paradokslar, bu paradokslarin
kaynaklari ve bunlari nasil yonettiklerine iligkin zihinsel algilari, dusunceleri
alinmasinda acgik uglu anket tercih edilmesinin nedeni, muadudrlerden "benzer
konulara yonelmek yoluyla benzer bilgileri alabilmektir." (Karasar, 2005, s.170;

Patton, 2002, s.343). Bunun yaninda agik ucglu anket paradokslar, paradoks
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kaynaklarinin ve yonetme yontemlerinin okul muadurleri tarafindan Onem

siralamasina gore siralamalarina olanak vermistir.

Karma yontem c¢ercevesinde calismada kullanilan gorusme yonteminin veri
kaynagini, Ankara'da devlet okullarinda c¢alisan ilk ve ortaokul mudurleri
olusturmaktadir. Arastirmada elde edilen sonuglarin genellemesi yerine, ayrintili
ve derinlemesine aciklamalari ve betimlemeleri yapilmis; veriler butincul bir
yaklagimla ve arastirmanin baglami g¢ergevesinde yorumlanarak ¢ozumlenmigtir.
Acik uglu anket ayni zamanda okul mudurlerinin hangi soruya hangi yogunlukta
yanit verdiklerini de ortaya gikarmak icin kullaniimistir. Bu yolla, okul mudurlerine
gore; yonetim uygulamalarinda ortaya c¢ikan paradokslar, paradoks
kaynaklarindan hangisinin/hangilerinin daha énemli oldugu ve hangi yontemlerin

daha ¢ok tercih edildigi ortaya ¢ikariimaya c¢aligiimistir.

Verilerin ¢ozUmlenmesinde ‘igerik analizi’ ve "yuzde frekans" kullaniimistir. Birinci
asamada arastirmada elde edilen veriler, oldugu gibi yaziya dokulerek, elde edilen
kavramlar kodlanmisg, kavramlarin birbirine benzerlikleri alan yazini taramasina
gbre temalara donusturtlmustar (Strauss ve Corbin, 1990, s. 62; Yildirrm ve
Simsek, 2006, s.227). Daha sonra bu temalar duzenlenerek bulgularin
tanimlanmasi ve yorumlanmasi saglanmistir. Bu yonuyle, nitel arastirmalarda
kullanilan timevarimci analiz yaklagsimina uygun bir ¢6zimleme yapilmigtir
(Patton, 2002, s. 453). Calismanin ikinci asamasinda ise; belirlenen paradokslar,
bu paradokslarin kaynaklari ve yonetilme yontemleri ile ilgili "yuzde ve frekanslar"

hesaplanmigtir.

3.2. Calismanin Evreni ve Orneklemi

Calismanin bu boliumunde, ¢alismanin evreni ve bu evrenden segilen érneklem ile

orneklemin tespiti igin yapilan hesaplamalara yer verilmigtir.

3.2.1. Galismanin Evreni
Arastirmanin evrenini, Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan ilkokul ve ortaokul
mudurleri olusturmaktadir. Bu amacla Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan ilk ve
ortaokullar Ankara il Milli Egitim Midarligl internet sayfasindan tespit edilmistir.
Ankara ili merkez ilgelerdeki ilk ve ortaokul sayilari Cizelge 3.2.1 'de yer

almaktadir:
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Cizelge 3.2.1. Ankara ili Merkez ilgelerindeki ilkokul ve Ortaokul Sayilari

lice llkokul Ve Ortaokul Sayisi
Altindag 90
Cankaya 113
Etimesgut 61
Gélbasi 48
Kegiéren 114
Mamak 109
Sincan 81
Yenimahalle 102
TOPLAM (N) 718

3.2.2. Galismanin Orneklemi ve Orneklem Tespiti

Arastirmaya danhil edilecek okul mudurlerinin tespit edilebilmesi i¢in basit rastgele
ornekleme yontemi kullaniimistir. Bu tur orneklemede evrendeki her birimin
ornekleme secilmede esit ve bagimsiz olma olasiigi oldugu varsayimina
dayanmaktadir yani yansizlik kuralinin uygulanabildigi bir érneklemedir (Karasar,
2006). Yonetim yapisi, yonetim suregleri, yonetim gorevlerindeki paradokslar
hakkinda her bir kitle biriminin (okullardaki yoneticilerin) esit bilgi verebildigini
disunerek %50 sans verilmistir. Benzer ¢alismalara rastlanmadigi icin en buyuk
orneklem hacmine ulagsabilmek igin bu sekilde esit olasilikli segilmistir. Bunun
yaninda bu bilgi hakkinda okulu temsil edebilecek bireylere %20 duyarlilik
verilerek aslinda bilgi sahibi olup olmama durumlarini %95 given duzeyinde, %30
ile %70 arasinda degisebilecek sekilde érneklem segimine gidilmistir. Bulunan okul
sayllarina gore orneklemi ilgelerin birer tabaka oldugu varsayimi altinda orantih
dagitimi yapilmigtir. Bu dagitim asagidaki gibi olmaktadir. Ancak her bir duzeyde
deneyim, cinsiyet yas ve egitim dlzeyi goz dnune alindiginda her bir ilceden yeteri
kadar orneklem alinmahdir.

1

n=—3
d* 1
Z—z{EE:J‘VaPa(i - Ph}} +ﬁ

Formdalu ile gerekli 6rneklem hacmi hesaplanmigtir. Burada,
d = duyarliilik = 0.20

z = Normal dagilim 0.975 olasilifinag kars gelen tablo degeri = 1.96~2

N,
Wy — tabaka agirlin = cl h

N =1,2,...,8
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P, - paradokslar hakkinda sahip oldugu diizey (8lcilebilir oldugu dsiniilerek) = 0.50

N — Toplam Okul Sayisi = 718

Buna gore her bir ilgeden segilecek okul sayisi ile ilgili dagihm Cizelge 3.2.2'deki

gibi olmaktadir.

Cizelge 3.2.2.0rnekleme Alinan Okul Sayilarinin ilgelere Gére Dagilimi

lige llkokul Ve Ortaokul Sayisi Tabakalardan
Alinan Orneklem
Hacmi
Altindag 90 3
Cankaya 113 4
Etimesgut 61 2
Gélbasi 48 2
Kegiéren 114 4
Mamak 109 4
Sincan 81 3
Yenimahalle 102 3
TOPLAM (N) 718 25

Arastirma igin orneklem sayisina ulasildiktan sonra her bir ilge igin okul listeleri

cikariimig ve bu listelerden rastgele okullar segilmistir. S6z konusu okullar

belirlendikten sonra o okullarin mudurlerine telefonla ulasiimistir. Arastirma

hakkinda bilgi verildikten sonra arastirmaya katilip katilmayacaklari sorulmus, okul

mudaurlerinin isimlerinin agiklanmayacagi belirtilmigtir. Aragtirmaya katilmayi kabul

eden okullardaki mudurlerin demografik 6zellikleri Cizelge 3.2.2'de yer almaktadir:

Cizelge 3.2.3.Arastirmaya Katilan Miidiirlerin Demografik Ozellikleri

Miidiir No Okul tiirii Mesleki Deneyim DElﬁﬁlr’nnu Cinsiyet
M1 Ortaokul 38 Lisans Bayan
M2 Ortaokul 18 Yiksek Lisans Erkek
M3 Ortaokul 23 Lisans Erkek
M 4 ilkokul 25 Lisans Erkek
M5 Ortaokul 27 Lisans Erkek
M6 Ortaokul 22 Lisans Erkek
M7 ilkokul 18 Yiiksek Lisans Erkek
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M8 ilkokul 18 Lisans Erkek

M9 Ortaokul 16 Lisans Erkek
M 10 Ortaokul 14 Yiksek Lisans Erkek
M 11 ilkokul 15 Yiksek Lisans Erkek
M12 ilkokul 15 Lisans Bayan
M 13 ilkokul 13 Yuksek Lisans Erkek
M 14 Ortaokul 29 Lisans Erkek
M 15 ilkokul 18 Lisans Erkek
M 16 Ortaokul 27 Lisans Erkek
M 17 Ortaokul 18 Yiksek Lisans Erkek
M 18 ilkokul 21 Lisans Erkek
M 19 Ortaokul 12 Yiksek Lisans Erkek
M 20 Ortaokul 14 Yiksek Lisans Erkek
M 21 ilkokul 15 Yiksek Lisans Bayan
M22 Ortaokul 18 Yiksek Lisans Erkek
M23 ilkokul 17 Yiksek Lisans Erkek
M24 Ortaokul 19 Lisans Erkek
M25 Ortaokul 25 Lisans Erkek

Cizelge 3.2.2’de yer alan veriler incelendiginde;

Egitim: Arastirmaya katilan madurlerin %56’sinin (14 Kisi) lisans ve %44'Gnun (11

kisi) ylksek lisans dlizeyinde egitime sahip olduklari goriimektedir.

Hizmet Siresi: Arastirmaya katilan muadurlerin ortalama hizmet sirelerinin 20 yil

oldugu belirlenmisgtir.

Okul Tart: Katilimcilarin gérev yaptigi okul tirl incelendiginde %60 (15 okul)

ortaokul ve %40 ise ilkokulda gorev yapan mudurlerden olustugu goériimektedir.

Bu bilgiler dogrultusunda yuksek lisans mezun katimci sayisinin yuksek olmasi
¢alismanin niteligini artirici bir etki olusturacagi dusunulmektedir. Bu durumun,

calismada sorulara alinan cevaplarin guvenilirlik derecesini ylUkseltecegi
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dusundlmektedir. Katiimcilara hizmet sureleri sorulmus ancak mudurluk sureleri
ayrica sorulmamistir. Bu arastirma probleminin érneklem kiimesinin dogru oranda

temsil edildigini gostermektedir.
3.3.Veri Toplama Aracinin Geligtiriimesi

Bu arastirmada, acik uglu anket kullaniimigtir. Anketin olusturulmasinda yonetim
alan yazininda belirlenmisg paradokslar ve yonetme yoOntemleri goz onune
alinmistir. Olusturulan bu form igin konu ile ilgili Hacettepe Universitesi'nde (¢ ve
Abant izzet Baysal Universitesi'nden iki uzmandan goriis alinarak bu alinan gériis

dogrultusunda sorular arastirmaci tarafindan belirlenmigtir.

Birinci asamada Ankara ili icinde yer alan 8 merkez ilgeden birer ilkokul ve ortaokul
mudard olmak Uzere toplam 16 okul madart ile gonullllik esasina gore Ek-2'de
yer alan sorular gergevesinde gorusmeler gergeklestiriimistir. Burada toplam ¢
soru olusturulmusgtur. Birinci soruda okul mudurlerin karsilagtigr paradokslar, ikinci
soruda bu paradokslarin kaynaklari ve ugunclu soruda ise bunlar hangi
yontemlerle yonettikleri sorulmustur. Dorduncu soru ise katilimcilarin varsa
eklemek istedigi durumlar hakkinda bilgi alma amacli olarak dizenlenmigtir. Bu
gorusmeler sonucu elde edilen verilerden okul mudurlerinin Uzerinde yogunlastigi
toplamda 6 paradoks, 5 paradoks kaynagi ve iki yonetme yontemi ile agik uglu

anket gelistirilmistir (Ek-3).

Acik ucglu anket U¢ bolumden olugsmaktadir. Anketin giris boluminde goérusuilen
okulun ve muadurandn adi, gérusmenin yapildigr tarih ve saat, arastirmacinin
kendini tanitmasi, arastirmanin amaci ve 6nemine iligkin bilgiler ve katilimcinin
gériisme siireci hakkinda bilgilendirilmesinden olusmaktadir. ikinci bélimde ise
arastirmaya konu olan sorular yer almaktadir. Son bdélimde ise katilimciya
katkilarindan dolayi tesekkur edilmesi ve konuyla ilgili eklemek istedikleri gorus ve

Onerilerinin yer almaktadir.

3.3.1.Veri Toplama Aracinin Gegerliligi ve Gilivenilirligi: Pilot Calisma
Kvale'nin (1996, s.188) belirttigi gibi gorismecinin 6z-guveni uygulama yoluyla
gelismektedir; gercek arastirmadan once bir dizi pilot gdérisme yapmasi guvenilir
ve carpicl etkilesimleri olusturma becerisini arttiracaktir. Ayrica Goetz ve
LeCompte (1984,s.51) goérusme sorularinin farkh kigilerle pilot denemesinin

yapiimasinin sorularin anlamli ve yeterince acgik olup olmadigi hakkinda emin
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olmak igin iyi bir strateji oldugunu iddia etmektedir. Bu nedenle aragtirmaci
gOrisme sorularinin nihai taslagini érnekleme alinmayan 3 okul muduru ile test
etmistir.  Pilot calismanin sonucu olarak, arastirmaci asagidaki sonuclara

ulasmistir:
e Veri toplama aracinin girigi yeteri kadar acik degildir.
e Sorular oldukga genel kalmaktadir.
e (Gorusmelerin 45-60 dakika strmesi uzun bulunmustur.

Veri toplama aracinin gegerlik ve guvenirligini arttirmak igin arastirmaci bu U¢
gorismeyi analiz etmis, raporlastiriimig, danigsmanindan uzman gorusu alarak

asagidaki degisiklikleri gerceklestirmigtir:
e GOrusmenin girisi tekrar yaziimigtir.
e Sorularin altinda kavramlar sinirlandiriimistir.
e Gorusme suresi 30-45 dakika arasina gekilmigtir.
3.4. Verilerin Toplanmasi

Orneklem grubundaki okul miidurleri telefonla aranarak kendilerine arastirmanin
amaci, yapilacak goérusmenin slreci, gorusmenin nasil yapilacagi, goérismenin
gizliligi, goérismenin nasil kaydedilip nasil ¢ozimlenecegi, arastirmacinin kim
oldugu hakkinda bilgi verilmis, elektronik postalari alinarak bu form 25 okul
muadarandn e-posta adreslerine gonderilmistir. Gorismeler 15 Eylul- 15 Ekim 2014
tarihleri arasinda okul muadurlerinin  kendi okullarinda birebir ve yuz ylze
gerceklestiriimistir. Gorlusme sirasinda agik uglu anket kullaniimigtir.  Okul
mudurlerine acgik uclu ankette yer alan 6 paradoks, 5 paradoks kaynagi ve 2
paradoks yonetim yaklasimi yoneltiimigtir. Bunlarla ilgili derinlemesine bilgi yani
sira okul mudurlerinden bunlari bu paradokslari, en énemlisi 1 ve en dnemsizi 6
olarak, paradoks kaynaklarini en énemlisi 1 ve en dnemsizi 5 olarak, son olarak da
paradoks yonetim yaklasimlarindan en dnemlisine 1 en dnemsizine ise 2 vermeleri

istenmistir.

Ayrica gorusmelerde sadece so6zel olarak dile getirilen veriler dedil, iginde
bulunulan ortam ve kullanilan beden dilinden de yararlaniimistir (Marshall ve
Rossman, 2006, s. 104)
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Gorusmeler esnasinda arastirmacinin rolu problem cumlesini aydinlatmak igin
gorusme formunda hazirlanmis sorulari sormak ve gerektiginde 6rnekler vermekle
sinirlanmigtir. Aragtirmaci sorulari sorarken yonlendirici degil, iyi bir dinleyici
olmaya galismistir. Sorulara verilen yanitlar ile birlikte katilimcilarin ses tonu, vicut
dili ve diger Ozelliklerine de dikkat edilmigtir. Bu sekilde arastirmaci yansiz

davranmaya galismistir (Karasar, 2005, s.171; Kvale, 1996, s.145).

3.5.Arastirma Verilerinin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Karma yontemler arastirmalarinda verilerin ¢ozUmlenmesi ve yorumlanmasi
sureci, elde edilen verilerin anlamlandirilmasi ve bunun igin yapilan arastirmanin
tum resminin cekilmesini gerektirir. Ardindan verilerin anlamh parcalara ayrilmasi
ve bu pargalarin kavramsal boyutta belirlenen tema, kavram ve olgularla
yogrularak betimlenmesi surecini icermektedir (Patton, 2002, s. 440-447, Yildirim
ve Simsek, 2006, s. 223).

Arastirmadan elde edilen veriler ilk olarak igerik analizi ile ¢ozumlenmigtir.
Literatrde icerik analizi; "s6zel, yazil veya ¢esitli materyallerin icerdigi mesajlarin,
anlam ve/veya dilbilgisi agisindan nesnel ve sistematik olarak siniflandirma,
sayllara donusturme ve c¢ikarimda bulunma yoluyla sosyal gergegi arastiran
bilimsel bir yaklasima verilen isim olarak tanimlanmaktadir. igerik analizi
yonteminde, kimelenen 6geler tespit edilip sikliklarina gore kategorilere ayrilarak
verilir. Higbir yorum yapmadan da bu 6geler gecis sirasi ve nem durumuna gore
bize bir fikir verebilir. Ancak herkesin daha rahat anlayabilecedi sekilde siklik
dilinin neyi ifade ettigi, analizi yapan uzman tarafindan verilerden sapmadan

aciklanmalidir" (Gay, Mills ve Airasian, 2006).

icerik analizinde asil amag, cesitli yollarla toplanan verileri aciklayabilecek
kavramlara ve iligkilere ulasabilmektir. Bu nedenle igerik analizi yapilirken verilerin
kodlanarak kategorilestiriimesi, temalarin bulunmasi, verilerin temalara ve kodlara
gore duzenlenmesi ve tanimlanmasi, tUm bunlarin sonucunda ulagilan bulgularin
yorumlanmasi birbirini takip eden bir stre¢ olarak izlenmelidir (Yildirim ve Simsek,
2011).

ilk asama olan verilerin kodlanmasinda "genel bir cerceve icin yapilan kodlama"

yaklagimi benimsenmistir (Miles ve Huberman, 1994, s. 55-72). Buna goére
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problem cumlesi ve kavramsal cerceve dahilinde oOncelikle kullanilacak kodlar
belirlenmis ve buna verilerden ortaya gikan kodlar da eklenmistir (Ek-5). Ornegin
verilerin ¢ozumlenmesi sirasinda katilimcilar kargilagtiklari paradokslar altinda
"kanun ve yonetmeliklerin sik sik degismesi'nden bahsetmiglerdir. Problem
cumlesinden "paradokslar" genel kod, "degisim-sureklilik ana kod" olarak ele
alinmigtir. Degisim surekliik ana kodu altinda "sinav sisteminin degismesi,
ilkdgretimin  bolinmesi, keyfi uygulamalar, istikrarin olmayisi, okullarin
degismeden kalmasi" gibi alt kodlar yer almistir. Ayrica okul mudurleri de M1, M2,

M3 seklinde kodlanmigtir.

Ikinci asamada kodlardan temalara ulagilmaya calisiimistir. Genel kodlar ve ana
kod bu asamada genel tema ve ana tema olarak adlandiriimistir. Alt kodlar ise
birbirleriyle iligskilendirilerek gruplandiriimig ve bu gruba bir baglk verilmistir.
Ornegin "sinav sisteminin degismesi, ilkogretimin bélinmesi, keyfi uygulamalar,
istikrarin olmayigi, okullarin degismeden kalmasi" kodlari "degisim- sureklilik

paradoksu" (Ek-5) alt temasi olarak birlestirilmistir.

Uclincli asamada ise kodlara ve temalara gore veriler diizenlenmistir. Burada ilgili
temaya iligkin olarak veri setinden gesitli katilimcilarin goruslerini iceren alintilar
belirlenmistir. Bu alintilarin  birbirleriyle iliskilendiriimesi yapilmig ve veriler
bulgulara donusturtlmustur. Bu yolla "bulgular ilk elden okuyucuya sunulmustur”
(Yildinnm ve Simsek, 2006, s. 238).

Son asama olan doérdinci asamada bulgularin yorumlanmasi igin problem
durumunda elde edilen bilgilere dayali olarak bulgular tartisiimis ve bu bilgilerle
bulgular arasinda iligkiler kurulmaya calisiimistir. Boylelikle igerik analizi sureci

tamamlanmistir.

Daha sonra acik uclu anketteki paradokslar, paradokslarin kaynaklari ve yonetme
yontemlerinin siralanmasi istenmis ve bu siralamalar da ylzde ve frekansa

donusturulerek icerik analiziyle iligkilendirilerek bulgular elde edilmigtir.
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4. BULGULAR VE TARTISMA

Bu bolum, problem ve alt problemlere gore duzenlenmistir. Buna gore birinci
problemin birinci alt problemine iligskin bulgular ve yorumlar ilk bélimde, ikinci alt
problemine iliskin bulgular ve yorumlar ikinci bolimde, tUglncu alt problemine ait
bulgular tguncu bolimde yer almaktadir ve ikinci probleme ait bulgular dérdincu

bolumde yer almaktadir.

4.1. “Mudir olarak okul yonetiminde kargilastiginiz paradokslar nelerdir?”
Sorusuna llgili Okul Mudiirlerinin Verdigi Cevaplarin Analizi

Bu bolimde okul mudurlerin  kargilastiklari paradokslarin igerik analizi yer
almaktadir. Paradokslar genel temasi altinda Cizelge 4.1.1.'de de gorllecegi Uzere
alti ana tema bulunmaktadir: merkezden yonetim-yerinden yonetim, yoneticilik-
liderlik, sureklilik-degisim, formal-informal, kontrol-esneklik ve belirlilik-belirsizlik

paradokslaridir.

Cizelge 4.1.1. Mudurler Tarafindan Karsilagilan Paradokslar

Miidiir  Yiizde
Karsilagilan Paradokslar Sayisi

Merkezden-Yerinden Yénetim 16 %64
Yoneticilik — Liderlik %32
%28
%20
%20
%20

Siireklilik-Degisim

Formal-informal

Kontrol-Esneklik
Belirlilik-Belirsizlik

g|lo|o ||

Katilimcilara okul yodnetiminde karsilastiklari paradokslar soruldugunda en ¢ok
karsilastiklari paradoksun “Merkezden YoOnetim-Yerinden Yonetim Paradoksu”
oldugu ve 16 katilimci (%64) bu paradoksa deginmektedir. Diger en ¢ok Uzerinde
durulan paradoks ise 8 katilimcinin (%32) ifadelerinde yer alan “Yoneticilik-Liderlik
Paradoksu "dur. Ayrica 7 katihmci (%28) "Sureklilik-Degisim" paradoksundan sz
etmektedir. Son alarak 5'er katiimcinin (%20) ifadelerinde yer alan paradokslar

ise; "Formal-informal", "Kontrol-Esneklik" ve "Belirlilik-Belirsizlik" paradokslaridir.

S6z konusu alti ana tema alt bagsliklara donusturtlmas ve bu bulgular ve yorumlari

yorumlar asagidaki alt basliklarda incelenmisgtir:
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4.1.1. Merkezden-Yerinden Yonetim
Calismada mudurlerin en ¢ok degdindigi kaldigi paradoks, merkezden-yerinden
yonetim paradoksu oldugu icerik analizinde tespit edilmistir. Goértsulen 25 okul

mudurtinden 16'si bu konu Uzerinde durmustur.

Calismada katilimci mudurlerden biri ilgili paradoksu asagidaki sekilde ortaya

ciktigini goruglerinde belirtmigtir:

"Kanun ve yonetmeliklerin uygulamada birbiri ile gelismesi, sik sik degismesinden dolay:
takip zorlugu, keyfi uygulamalar.”"(M1)

Katilimci madurlerden digeri paradoksu farkli cimleler ile asagidaki sekilde

goruslerinde belirtmistir:

"Buna karsin okul yoneticilerinin mevzuat ¢er¢evesinde sahip olduklar: bigimsel yetkiler,
beklenen rolleri gerceklestirmelerine olanak saglamaktan ¢ok uzaktir. Bu nedenledir ki
okul yoneticilerinin en fazla dile getirdikleri ve tartistiklart sorun, sahip olduklar: yetkiden
daha fazla sorumluluk tasimak zorunda kaldiklary, ayrica liderlik ozellikleri gostermeleri
gerekirken ydnetici rolii iistlenmek durumunda olduklaridir. Bicimsel yetki simirlari
icerisinde ve kisitli ekonomik kaynaklarla iist diizey egitim yonetimi ve liderlik performansi
beklentisi resmi egitim kurumlarinda yasanan c¢eliskilerin basinda gelmektedir.” (M2)

Katihmci mudurlerden bir digeri ise ilgili paradoksun asagidaki sekilde ortaya

ciktigini goruglerinde belirtmigtir:

“MEB'in kendi i¢inde ¢eliskileri var. Okullarda hizmetlerin aksamamasint istiyor ama ne
maddi kaynak aktariyor ne de bagis almamamuzi istiyor.” Ayrica, “Milli Egitimin politikasi
da buna benziyor. Okuldan bagari bekliyor ama veliden para alma bizden de isteme ama
param da yok deme diyerek bizi ortada birakiyor ... " (M5)

Yukarida yer alan U¢ acgiklamada da "merkezden yonetim-yerinden yonetim
paradoksu" Uzerinde durulurken diger paradokslarin da bu paradoksla igi ice
gectigi gorulmektedir. S6z gelimi birinci agiklamada ayrica "kanunlarin sik sik
degismesi" ifadesi ile degisim-sureklilik paradoksuna deginilirken, ikinci agiklama
ise liderlik-yoneticilik paradoksuna vurgu yapilmaktadir. Uglincli agiklama ise
merkezden-yerinden yonetim paradoksunun okul muddurlerini uygulamada biraktigi
zorlugu one ¢ikarmaktadir. Ozellikle Giglincl agiklamada okul muddrlerinin en gok
uzerinde durdugu "kaynak vyetersizligi" ifadesi merkezden yodnetim-yerinden
yonetim paradoksunun okullari 6nemli bir sorun olan kaynak sikintisi ile bas basa
biraktigr (Calik ve Kurt, 2007, s.217) seklinde yorumlanabilir. Eden (1997) de
yaptigi calisma ile merkezi yonetimden gelen kurallar ile okul yoneticilerinin
uyguladigi farkli yontemler arasindaki ¢atismanin 6gretmenlerin karsilastigi en

onemli problemlerin basinda geldigini tespit etmistir.
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Merkezden yonetim-yerinden yonetim paradoksu gorusulen okul mudurlerinden
elde edilmis 6nemli bir bulgudur c¢unkd okul yoénetimini ve okul mudurdnin
basarisini en ¢ok etkileyen 6ge merkez érguttir (Bursalioglu, 2010, s.57). Bununla
birlikte merkezden gelen celiskili kararlar okul muadurlerini ¢esitli yollardan
etkilemektedir (a.g.e., s.71). Ozellikle glinimiizde okul midurlerinden hem devlet
hem de diger paydaslar bir yandan geligmis bir hizmet beklerken ayni zamanda
harcamalari azaltip verimliligi arttirmalarini da istemektedir. Ayrica verimlilik,
ekonomi ve fayda gergevesine dayali 6zel sektor kavramlarini kullanmasi esitlik ve
glivene dayali kamu sektorii degerleri ve uygulamalariyla gelismektedir. Ustelik
devletler bir yandan okullarin dusunce ve etkinliklerini kontrol etmeye ve
yonlendirmeye devam ederken ayni zamanda okullarin rekabetci bilgi ekonomisi
icin 6grencileri yetistirirken yaratici ve esnek olmasini da istemektedir (Mullford,
2003).

Merkezi yodnetimin suni olarak okul ihtiyaglarini en yakin ortak paydaya
gruplayarak aldigi kararlar, olusturdugu yonetmelikler ve emirler en onemli noktayi
gbzden kacgirmaktadirlar. Bu sekilde okullarin bireysel ihtiya¢ ve baglamlari
gbrmezden gelinmekte ya da g¢esitli sistem parcalar arasinda baglantilar
tanimada basarisiz kalinmakta bu da okul muadurlerini yonetim uygulamalarinda

zor durumda biraktigi (Osborne ve Gaebler, 1993) sdylenebilir.

4.1.2. Yoneticilik — Liderlik
Calismada mudurlerin en ¢ok kargi karsiya kaldigdi ikinci paradoks ise “Yoneticilik—
Liderlik Paradoksu” olarak ortaya ¢cikmaktadir. Bu paradoks goérisme metinlerinde

asagidaki bicimde yer almaktadir.

Calismada katimci madurlerden biri ilgili paradoksun asagidaki sekillerde ortaya

ciktigini goruslerinde belirtmistir:

“Okul yoneticilerinin birincil rolii ogretim liderligi olmasi gerekirken, zamanlarimin ¢ok az
bir boliimiinii bu rol i¢in harcamaktadirlar.” Ve * ayrica liderlik ozellikleri géstermeleri
gerekirken ydnetici rolii iistlenmek durumunda olduklaridir. Bigimsel yetki simirlar
icerisinde ve kisitly ekonomik kaynaklarla iist diizey egitim yonetimi ve liderlik performansi
beklentisi resmi egitim kurumlarinda yasanan ¢eligkilerin basinda gelmektedir.” (MS8)

Calismada katilimci muadurlerden bir bagkasi ise ilgili paradoksun asagidaki

sekillerde ortaya ¢iktigini goruslerinde belirtmigtir:

"Roller bakimindan ¢ok c¢esitli rolleri bir arada yasamak zorundayiz. Lider de olmak
gerekebiliyor, yonetici de olmak gerekebiliyor.” (M10)
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Calismada katiimci mudurlerden bir digeri ise ilgili paradoksun asagidaki

sekillerde ortaya ¢iktigini goruslerinde belirtmigtir:

"Uygulamada yoneticiyim ama olmasi gereken liderlik. Okullarda liderlik edebileceginiz
bir ortam yok. Okul miidiiriiniin okulundaki ogretmen niteligi de c¢ok onemli. Bazi
ogretmenler yonetici arryor belli kurallar altinda fazladan ig yiikii istemiyor." (M17)

Burada yer alan birinci ve uglncu gorus daha fazla yoneticilik boyutu ile gorevlerini
yerine getirdiklerini vurgularken liderlik rollerini oynayamadiklarindan dert
yanmaktadirlar. ikinci goriis ise her ikisinin de olmasi gerektigini vurgulamaktadir.
Dolayisiyla bu arastirma verilerinden elde edilen ‘liderlik -yOneticilik
paradoksunun" okul madurlerini zor durumda biraktigi sdylenebilir ve bu paradoks

bu arastirmanin diger dnemli bir bulgusudur.

Bu nedenle liderlik ve yoneticiligi birbirinden ayiran ve karsit 6zelliklerle tanimlayan
bakis acisini degistirerek liderligin yoneticilikle karmagik bir bigimde bagh
oldugunu disunmeye duyulan ihtiyag her gegen gun artmaktadir (Deal ve
Peterson, 2009, s.219; Ergetin, 2000, s.12).

Sonug olarak okul ve gevrelerinde artan karmasiklik alanyazinda birbirine karsit
Ozelliklerle tanimlanan liderlik ve yoneticilik rollerini okul muadarinin ayni anda
oynamasini gerektirmektedir. Biryandan okul mudird bir yonetici gibi kurallara
riayet etmeli ve yetkisini kullanmali diger yandan da bir lider gibi idaresi altinda
bulunanlari kigisel ve sosyal olarak geligtirmelidir. Hem sistem ve yapilara, hem de
bireylere odaklanmalidir. Hem surekliligi devam ettirmeli hem de yenilik
yapmalidir. Hem var olan duzeni korumali hem de duzeni zorlamaldir. Hem
kontrol etmeli hem de esnek davranmalidir. Hem kisa vadeli sorunlara egilmeli

hem de uzun vadeli olanlari ¢ézmelidir (Sims ve Sims, 2004, s. 14).
4.1.3. Degisim — Siireklilik
Calismada muddrlerin en ¢ok karsi karsiya kaldigi diger bir paradoks ise

“Degisim-Sureklilik Paradoksu” dur.

Katihmci mudurlerden biri ilgili paradoks hakkindaki goruglerini asagidaki sekilde

dile getirmigtir:

"Eski yonetim tarzi, okul ve smmif yometimi egitim kapsamindaki ¢agin gerektirdigi
degisimlere ayak uyduramamak. ”(M19)

Katilimci  mudurlerden bir digeri ise ilgili paradoksu asagidaki bigimde

anlatmaktadir:

74



"Degisim olmali ama bu istikrarli bir degisim olmali. Istikrar olmadan degisimin hicbir
anlami yok." (M4)

Birinci  goris  degisimin  olmadigindan  c¢agin  gereksinimlerine  ayak
uydurulamadigindan yakinirken diger goruste ise degisimin istikrarll olmasi
gerektigi vurgulanmaktadir. Burada degisim ve sureklilik konusunda bir paradoks
yasandigl c¢ok acgik bir gergektir. Paradoksun bir ucu degisim ve yeniligi

simgelerken diger ucu sureklilik ve deneyimi dayatmaktadir.

Murphy ve Beck (1994, s.3) “21. Yuzyila yaklastigimizda okul mudurleri 6zellikle
kamu sektorinde calisanlarin kendine has celiskili taleplerle dolu bir rol
ustlenmektedir. Bir yandan okullari, suregleri ve iginde c¢aliganlari donusturmek,
tekrar yapilandirmak ve tekrar tanimlamak icin aktif olarak c¢alismalari
beklenmektedir. Diger yandan degisime direnen ve istikrari sirdirmeye c¢alisan
tarini ve geleneksel orgutsel makamlarda bulunmaktadirlar.” ifadelerinde bu

paradoksu kastetmektedirler.

Ote yandan kontrollli, rasyonel ve teknik bir gerceve yoluyla egitimde degisimlere
yaklasima dogru artan bir egilim devam ettigi gorinmektedir. Bu gergeve egitim
icerigi ve dagitimina yogunlasirken insan kaynagi acisindan ve insanlarin yasami,
calismasi ve birbiriyle etkilesimindeki karmasiklik acgisindan olaylari gormezden
gelmektedir. Dogrusalligi one c¢ikarirken insanlarin degisime nasil tepkide
bulunduklarina ya da desteklemeleri ya da donustirmelerine olduk¢a az dikkat

etmektedir.

Buna karsin egitimde degisimin karmasik oldugu goértsu glin gectikce daha fazla
kabul gormektedir. Degisim yeni deneyimler, yeni ogretiler demektir. Degisim
orgutlerin iginde ve gevresinde bulunan insanlarin aligkanliklari ve inanglarina
meydan okumaktadir. Farkli sistem seviyelerinde farkl paydaslarin paradoksal
talepleri yoneticilerin davraniglarinin istenmeyen sonugclarini artirma potansiyeli
vardir. Degisimin sonuglari belirmeye baglayana kadar istenen ciktilarin

ongorulemezligi artmaktadir (Wallace, 2003, s.12).

4.1.4 Formal — informal
"Formal-informal Paradoksu” da ¢alismada miidiirlerin en ¢ok karsi karsiya kaldig
diger bir paradoks olarak tespit edilmistir. Bu paradoksa ait ifadeler asagida yer

almaktadir;

75



Katilimci muadarlerden biri ilgili paradoksun asagidaki sekillerde ortaya ¢iktigini

goruglerinde belirtmistir:

"Bazen formal davranmak gerekebiliyor bazen de informal davranmak gerekebiliyor."(M4)
Katihmci mudurlerden bir digeri ise ilgili paradoksun asagidaki sekillerde ortaya

ciktigini goruglerinde belirtmigtir:

"Ancak ¢alisacagi personeli se¢mek, degistirmek ya da sayisini azaltmak veya arttirmak
gibi bir yetkisi yoktur. Tamamen yaninda ¢alisanlarin insafina kalmistir. Calisanlarinin
verimini arttirmak icin higchbir sekilde ekonomik destek veya pirim vermesi de soz konusu
degildir. Calisanlarin verimliligi arttirmak miidiiriin sergileyecegi tavir ve davranislara
baghdir." (M21)

Birinci aciklamada okul midird duruma goére davrandigini ifade ederken ikinci
gorus okul mudurinun tavir ve davraniglarinin galisanlarin verimliligini artiracagi
gorusu one surulmektedir. Alanyazinda orgutlerin formal ve informal Ozellikleri
paradoksal bir bicimde acgiklanmaktadir. Formal yani, 6rgutiin yapisini yansitir,
formal iletisim yoluyla isler, kesinlik ve verim gosterir. Orgitte bireyler gorevli
olarak kabul edilir. Amaclardan cok araclar dnemlidir. iletisim kanalli ve isbirlii
distandir. Sinirlama fazla olur, fakat formal yan genel ve agiktir. Orgitiin informal
yani ise kigilerarasi iliskilerden meydana gelir ve informal iletigsimin bir Granadur
(Bursalioglu, 2010, s.24).

Bu aciklamalardan, okul mudurlerinin kendilerine verilen yetkileri calisanlari motive
etmek icin kullanmalarinin ve idealist ve 6zverili olmalarinin bagariy! getirecegi
sonucuna ulasiimistir. Okul madurd, okulun basarisi igin galisanlarinin gonalla
olarak yer alacaklari ve katki saglayacaklari informal bir ortam olusturmalidir. Okul
mudurt ogretmenlerin ve ogrencilerin kendilerini rahat hissedecekleri ve mesleki
gelisimlerini surdurecekleri bir ortam saglamasi gerekir (Griffin, 1993). Bu yapinin

saglanmasinda okul mudurinin goérevi buyuktir.

4.1.5. Kontrol-Esneklik
Calismada muddurlerin en ¢ok karsi karsiya kaldigi diger bir baska paradoks ise

“Kontrol-Esneklik Paradoksu” dur.

Katilimcir mudurlerden biri ilgili paradoksu asagidaki sekilde dile getirmistir:

"Ogretmenlerin nébet gorevinde esnek olamiyorum. Aswrt esnek davramildiginda kotii
sonuglarla karsilasabiliyorum. Ayrica dgretmenlerin ancak derse girip girmedigini kontrol
edebiliyorum. Derslerde ne oldugunu kontrol etmeme imkan yok"(M5)

Katilimci  mudurlerden bir digeri ise bu paradokstan asagidaki sekilde

bahsetmektedir:
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"Okuldaki islerin yapilip yapilmadigini kontrol etmek sart ama bunu oOgretmenlere ve
ogrencilere belli etmeden yapmak gerek.... Mesela sabahlari okula geg kalan 6grenci olup
olmadigini kontrol ederken eger bir ogretmenin ge¢ geldigini goriirsem hemen kapidan
uzaklasryorum ki ogretmen utanmasin..." (M7)

Burada birinci acgiklamada okul muadurunin kontrolu elinde tutmak istedigi
gorulmektedir ama bazi isleri kontrol edebilirken bazilarini kontrol edemedigi
ifadelerinde yer almaktadir. Diger agiklamada ise okul muadara kontrolu belli
etmeden yapma yollari kullanmaktadir. Bu durum okullarin yapilarindan
kaynaklanmaktadir. Okullar bir yandan i¢ faaliyetleri bulrokratik kurallar ve
prosedurlerle yonetilen dnceden belirlenmis otorite ve kontrolu ile blrokratik ve
hiyerarsik bir 6rgut olarak agiklanmaktadir. Diger yandan en 6nemli aktor grubunu
olusturan dégretmenler faaliyetlerinde daha fazla 6zerklik ve sorumluluk almak igin
ugrasmaktadirlar. Aradaki zitlhk yapisal seviyedeki burokratik otorite ile aktorler
seviyesinde mesleki 6zerklik arasindaki surekli gerilimlere neden olmaktadir (King,
1983, s.70).

Okullarin “gevsek yapili” (Weick, 1976, s.1) olarak adlandiriimasi; 6gretmenlerin
islerini siniflarda tek baslarina yuritmeleri, oldukga 6zerk ¢alismalari ve etki, kisiler
arasi destek ve bilgi akisinda oldukga zayif bagl olmalari nedeniyledir. Bu nedenle
bircok etkenin birlikte c¢alismasindan ortaya ¢ikan ongodrulemez ciktilari olan
okullarda yoneticilik yapmak demek paradoksla c¢alismak ve esnek olmak
anlamina gelir. Bu nedenle kontrol etme ihtiyaci ama kontrol etmede yetersizlik,
esnek olma ihtiyaci ama yeterince esnek davranamama bu arastirmanin énemli bir

bulgusudur.

4.1.6. Belirlilik-Belirsizlik
"Belirlilik-Belirsizlik Paradoksu” bu arastirma sonucunda mudurlerin yasadigi
paradokslardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calismada katiimci mudurlerden
biri ilgili paradoksu asagidaki sekilde goruslerinde belirtmistir:

" Ogretmenden beklenenlerin net olarak ifade edilememesi.." (M6)
Calismada katiimci mudurlerden bir baskasi ilgili paradoksu asagidaki sekilde
goruslerinde belirtmigtir:

"Miidiire sorumluluk verilirken yetkilerinin yeterince belirgin olmamasi..." (M11)
Katilimci muadurlerden bir digeri ise ilgili paradoksun asagidaki sekilde dile
getirmigtir:

"Okul yéneticilerinin ideal rolleri ile mevcut rolleri arasinda belirsizlik" ve diger bir
ifadesinde "Ayrica giiniimiizde okul yoneticilerinin gérev, yetki ve sorumluluklar: ge¢mise
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gore daha karmasik ve zorlu hale gelmis, toplumun okul yoneticilerinden beklentileri
Sfarklilasmistir."(M23)

Yukaridaki u¢ gorus dikkatle incelendiginde; birinci goruste okulun her seyinden
sorumlu tutulan maddarlerin yetkilerinin belirli olmamasi dile getirilirken, ikinci gorus
olmasi gereken ile olan arasindaki belirsizlige dikkatleri cekmekte Uguncu gorus
ise gorevlerin belirgin olmadigini belirtmektedir. Ozellikle okul midiri boyutuyla
sorumluluk ve yetkilerin értismemesi okul mudurlerini zor durumda birakmaktadir.
Yetkisizlik sorunu gunimuzde okul mudurinun en bayuk sikintisidir (Bursalioglu,
2010, s.181).

Okullarin yerine getirdigi gorevler kismen belirli degildir. Bu belirsizlik gérev
performanslarinda zorluklar c¢ikarabilir ve butlin orgltler tarafindan rutin olarak
cozulmesi gereken koordine etkinlikleri ve kaynaklarin ayriimasi dahil diger
sorunlari daha da karmasiklastirmaktadir. Her ne kadar okul toplumun diger
uyeleri ve ogretmenler bazi sorunlari geleneksel otorite yapilarina dayanarak
¢Ozebilse de, diger sorunlar sadece var olmayan ortak karar alma vyapilari
tarafindan ¢ozilebilir (Weick, 1976, s.16).

4.2. Mudurlerin “Bu paradokslarin kaynaklari nelerdir?’’ Sorusuna Verdikleri
Cevaplarin Analizi

Bu bolimde okul muduarlerin  paradokslarin  kaynaklari hakkinda gorugleri
incelenmigtir. Paradokslarin kaynaklari genel temasi altinda Cizelge 4.1.2.'de de
gorulecegi uzere 5 ana tema bulunmaktadir: Ust yonetim, i¢c paydaslar, dis

paydasglar, kanun ve yonetmelikler, iligkiler ve iletigsimdir.

Cizelge 4.2.1. Mudurler Tarafindan Karsilagilan Paradoks Kaynaklari

Paradoks Kaynaklari Miidiir Sayisi Yiizde
Ust Yénetim 21 %84
i¢ Paydaslar 18 %72
Dig Paydaslari 14 %56
Kanun ve Yénetmelikler 16 %64
lligkiler/iletisim/Kiiltiir 12 %48

Yukaridaki tablo incelendiginde mudurler tarafindan en ¢ok paradokslara neden
olan kaynagin 21 madurin (%84) goéruslerinde belirttigi tUzere "Ust yonetim"
oldugu tespit edilmistir. Bunu takip eden paradoks kaynagi ise 18 mudurun (%72)
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goruglerinde Ozellikle Uzerinde durdugu “i¢c paydaslar’ olarak ortaya c¢ikmistir.
Diger bir paradoks kaynagi ise 16 muduran (%64) soz ettigi “kanun ve
yonetmelikler" tir, 14 mudurin (%56) goruslerinde belirttigi "dis paydaslar" diger
bir paradoks kaynagi olarak tespit edilmistir. Uzerinde en g¢ok yogunlasilan
paradoks kaynagi ise 12 mudurin (%48) ifadelerinde yer alan “iligkiler-iletigim"
dir.

Muddurlerin paradoks kaynaklari ile ilgili gorugsleri ve yorumlar ise asagidaki alt

bagliklarda yer almaktadir.

4.2.1. Paradoks Kaynagi olarak Ust Yonetim
Calismada muddurlerin paradoksun kaynagi olarak en c¢ok Uzerinde durdugu
kaynaklardan biri “Milli Egitim Bakanhgi — Ust Yénetim” olmustur. Midirlerin ilgili

paradoks kaynagi ile ilgili goruslerine asagida yer verilmektedir.

Katihmci mudirlerden biri paradoksun kaynagi olarak “"MEB — Ust Yénetim” ile
ilgili gorusleri asagidaki sekildedir:

"Egitim politikalar: belirleyicileri... MEB'in yillardir bir arayis icinde olmamasi, sistemin
stirekli degismesi, siyasi yandaslk, herkesin kendi adamini kollamasi ve gorev vermesi..."
(M1)

Katilimer mudurlerden bir digeri paradoksun kaynagi olarak “MEB— Ust Yonetim”

ile ilgili gorusleri asagidaki sekildedir:

" Yazilan ile uygulama farkliligi, idareden iist makamlarin beklentisinin fazla olmasu... iist
véneticilerden kaynaklanan ... Yoneticimizin yani bize emir verenin ¢ok olmast dolayisi ile
bende her gelen emre gore tavir degistirmem bu nedenle de kesin bir yol olusturmakta
zorlanmaktayim.” (M24)

Katilimer midirlerden bir digeri paradoksun kaynagi olarak “MEB — Ust Yonetim”

ile ilgili gorusleri asagidaki sekildedir:

“Milli Egitim bakanlar: ve biirokratlarin ¢ok sik degismesi ve her degisenin yeni bir seyler

yapmak zorunda hissetmesi. Sizi bir vekil ya da il miidiirii aradr mi o an kendi dogrunuzla
siyaset arasinda kalyyorsunuz burada dogruyu yaparsamiz kotii bir idareci siyasetin
dedigini yaparsaniz iyi bir miidiir oluyorsunuz.” (M9)

Yukaridaki gorusler dikkatle incelendiginde okul mudurlerinin Gzerinde en ¢ok
durdugu paradoks kaynaginin Ust yonetimler oldugu goértulmektedir. Bu
goruglerden hareketle bakanlik ve il/ilge milli egitim mudarlUklerinin okullarda
yasanan paradokslarin birinci derecede kaynagini oldugu soylenebilir. Paradoks
kaynagi olarak ust yonetim bu arastirmanin onemli bir bulgusudur, c¢unku
alanyazinda pek ¢ok arastirma Ust yonetimi okul yonetiminde énemli bir sorun

olarak ele almaktadir. Nitekim Turan, Yildirm ve Aydogdu (2012) yaptig
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calismada cesitli sorunlar belirlemekte ve bunlardan sistemle ilgili sorunlarin
basinda atamalarda ¢gok oynanmasini gostermektedir. D6s ve Comert (2012) de
yaptigi calisma sonucunda krize neden olan disg etmenlerin basinda 6grenci velileri
ve siyasi baski gruplarinin geldigini belirtmektedir. Akgadag’in (2013) yaptidi
arastirmada da Ust yoneticiler olarak Bakan ve Bakanlik mensubu yoneticilerin, il
ve ilge milli egitim madurleri ve egitim denetgilerinin yapmis olduklari agiklamalar
ve icraatlar okul yoneticilerinin moral motivasyon ve ig gorme bigimlerini etkiledigi,
deqistirdigi ve bazi sorunlarin yaganmasina sebep oldugu veya yonlendirdigi tespit
edilmektedir. Akin (2014) tarafindan yapilan arastirmada da merkezi yonetimden

gelen yonetmeliklerin okul yonetiminde sorunlara neden oldugu tespit edilmigtir.

4.2.2. Paradoks Kaynagi Olarak i¢ Paydaslar
Calismada maddarlerin yasadigi paradoksun kaynagi olarak gordugu diger bir
etmen ise “i¢ paydaslar’ olmustur. Bu konuda muddarlerin, okul igi paydaslardan

paradokslarin kaynaklandigina dair ifadeleri asagida yer almaktadir.

Katilimci mudurlerden biri i¢c paradoks kaynagi olarak i¢ paydaslar ile ilgili goérusleri

asagidaki sekildedir:

‘..., Ogretmenlerde mesleki tikenmiglik... performans degerleme dlgiitlerinde ve
odiillendirme stire¢lerinde yetersizlikler ya da esitsizlikler ve benzeri” (M8)

Katilimcir mudurlerden bir digeri ise bununla ilgili ifadeleri asagidaki sekildedir.

“Degisim, yerlesik giic yapilarini ve alisagelmis is yapis seklini degistirdigi icin okul
icindeki paydaslar i¢giidiisel olarak degisime karsi ¢ikarlar. Bu durum da okul iginde
paradokslara sebep olur. Okul idaresi, 6gretmen, veli, okulun bulundugu ¢evrenin sosyo-
ekonomik diizeyi vb..” (M13)

Yukaridaki gorusler dikkatle incelendiginde okul muaddurlerinin Gzerinde en ¢ok
durdugu paradoks kaynaklarindan bir digerinin de i¢ paydaslar oldugu
gorulmektedir. Okul yoneticileri, 6gretmenler ve okulda galisan diger gorevliler
okullarda yasanan paradokslarin énemli bir kaynagdini olusturmaktadir. Bu bulgu
cesitli arastirmalar da 6n plana c¢ikmaktadir. Genellikle sorun olarak tespit
edilmektedir. S6z gelimi Cetin (1998) tarafindan yapilan arastirmada da okul
yonetimleri ile o6gretmenler arasinda bir catisma yasandigi sonucuna
varilmaktadir. Cinkir (2010) tarafindan yapilan arastirmada da 6gretmenlerin
mesleki yetersizligi okul mudurlerine gore okul yonetimi surecinde karsilastiklar
sorunlarin basinda geldigi tespit edilmektedir. Turan, Yildirrm ve Aydogdu’nun
(2012) arastirma sonugclarina gore okul yoneticileri 6gretmenlerin niteliksizliginden,

ogretmenlerin  heyecanlarini  kaybettiklerinden, ogretmenlik egitimi almamis
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kisilerin 0gretmenlik yapmasindan, Ucretli 6gretmenlikten, 6gretmenlerin kariyer
gelisimine O6nem vermemelerinden dolay! sikintilar yasamaktadir. Dos ve
Cdémert’in (2012) okullarda olasi kriz durumlarini inceledikleri arastirma sonuglari
da okul i¢i kriz etkeni olarak mesleki agidan yetersiz olmalari ve ogrenci velileri ve
ogrencilere karsi olumsuz tutumlarindan dolayr 6gretmenleri tespit etmektedir.
Okul muddrlerinin gorusleri dogrultusunda okul yonetiminde karsilasilan sorunlari
belirlemeye c¢alisan Memduhoglu ve Meri¢ (2012) tarafindan yapilan arastirma

sonuglarinda da 6gretmenlerin verimsiz ¢aligmasi bir sorun olarak tespit edilmistir.

4.2.3. Paradoks Kaynagi Olarak Dis Paydaslar
Calismada mudurlerin paradoksun kaynagi olarak en ¢ok belirledigi etmenlerden

bir digeri ise “Disg Paydaslar” olmustur.

Katilimci madurlerden birinin paradoksun kaynagi olarak dig paydaslar ile ilgili

gorusleri agagidaki sekildedir:

“Egitim politikalar belirleyicileri ve buna baglh olarak ¢ikarilan kanun ve ydnetmelikler,
uygulayict konumundaki egitim yéneticileri, uygulamalardan etkilenen d&gretmenler,
veliler, 6grenciler tekli ya da grup olarak paradokslarin kaynagini olugturabilir.” (M16)

Katilimci mudurlerden bir digerinin paradoksun kaynagi olarak dis paydaslar ile
ilgili gérusleri asagidaki sekildedir:

“Sizi bir vekil ya da il miidiirii aradi mi o an kendi dogrunuzla siyaset arasinda
kalyyorsunuz burada dogruyu yaparsaniz kotii bir idareci siyasetin dedigini yaparsaniz iyi
bir miidiir oluyorsunuz.” (M4)

Yukaridaki aciklamalar dikkatle incelendiginde dis paydaslar olarak egitim politika
belirleyicilerinin, Ust yonetimdeki amirlerin okul yonetiminde onemli bir paradoks
kaynagi oldugu gorulmektedir. Cinkir (2010) tarafindan yapilan arastirmada da
okul madurlerine gore Ust yonetim uygulamalari ile 6grenci velileri okul yonetimi
surecinde karsilastiklar dis kaynakli sorunlarin baginda geldigi tespit edilmektedir.
Benzer bir tespit Turan, Yildinm ve Aydogdu’nun (2012) calismasinda da
bulunmaktadir. Velilerin s6z hakkini kendinde gormeleri, velilerin egitimi
onemsememeleri, velilerin asiri beklentileri, velilerin sosyo-ekonomik dizeyinin
¢ok dusuk olmasi ve velilerin okulu Ust makamlara surekli sikayetlerde
bulunmalarindan dolayr okul muadurlerinin sorunlar yasadiklari  ortaya
cikartiimaktadir. Ayrica, Dés ve Comertin (2012) okullardaki kriz nedenleri
hakkinda yaptigi ¢calismada da okul disi kriz nedeni olarak basta 6grenci velilerinin
geldigi ve bunu siyasi dis baski grubunun izledigi belirtimektedir. S6z konusu

arastirmanin sonuglarina gore; oOzellikle okul kayit donemleri sirasinda siyasi
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otorite gucunu elinde bulunduran gevre baski grup ve liderleri okulda problemlerin
yasanmasina neden olabilecek boyutta baski olusturabilmektedirler. Ogrencisinin
sinifini degistirmek, 6gretmen degistirmek isteyen, okula bagis yapmak istemeyen
veliler, baski gurubu olarak Ust yonetim oOrgutlerini, politikacilari yardima
cagirabilmektedir. Benzer sekilde Memduhoglu ve Meri¢ (2012) tarafindan okul
yonetiminde karsilagilan sorunlarin tespit edilmesine yonelik yapilan arastirma
sonuglari arasinda da 6grenci velilerinin okula ve egitim dgretim faaliyetlerine karsi
ilgisiz olmalari gosterilmektedir. Bu sonuclara bakildiginda dig paydaslarin okul

yonetiminde hakim olan paradokslarin kaynagi oldugu soylenebilir.

4.2.4. Paradoks Kaynagi Olarak Kanun-Yonetmelik
Calismada mdudurlerin paradoksun kaynagi olarak belirledigi diger bir kaynak
‘Kanun-Yonetmelik” olmustur. Bu paradoks kaynagini ortaya koyan ifadeleri ise
asagidaki gibidir;
Katilimci mudurlerden birinin paradoksun kaynagi olarak “Kanun ve Yonetmelik”

ile ilgili gorusleri asagidaki sekildedir:

“Siyaset¢i, biirokrat, kanun ve yonetmeliklerin sik degismesi, miifredat ve sinav sisteminin
bir standardi olmamasi.” (M1)

Katilimci maduarlerden bir digerinin paradoksun kaynagi olarak “Kanun ve

Yonetmelik” ile ilgili gorugleri asagidaki sekildedir:

“Egitim politikalar: belirleyicileri ve buna bagl olarak ¢ikarilan kanun ve yonetmelikler..”
(M12)

Diger bir okul muaduranian paradoksun kaynagi olarak “Kanun ve Yonetmelik" ile

ilgili gorugleri asagidaki sekildedir:

“Cok sik ve yeterince iizerinde ¢alisiimadan ¢ikarilan Kanun, Tiiziik ve Yonetmelik gibi
baglayict ama yetersiz unsurlar.” (M22)

Yukaridaki goruglere gore kanun ve yonetmelikler ve bunlarin sik degismesi okul
yonetiminde ortaya cikan paradokslarin diger dnemli bir kaynagidir. Eden (1997)
de yaptigi calisma ile merkezi yonetimden gelen kurallar ile okul yoneticilerinin
uyguladigdi farkli yontemler arasindaki ¢catisma dgretmenlerin karsilastigi en énemili
problemlerin bagsinda geldigini tespit etmigtir. Cinkir (2010) tarafindan yapilan
arastirmada kanun ve yonetmeliklerin sik sik degismesi okul mudurlerinin
karsilastigi dis kaynakli bir sorun olarak tespit edilmektedir. Akin (2014) tarafindan

yapilan galismada da merkezi yonetimden gelen yonetmelikler okul yonetiminde
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onemli sorunlara neden oldugu godsterilmektedir. Bu sonuglar ¢ergcevesinde kanun

ve yonetmeliklerin okul yonetimlerinde paradoks kaynagi oldugu sdylenebilir.

4.2.5. Paradoks Kaynag Olarak iligkiler/iletigim
Bu caligmada muddurlerin paradoksun kaynagi olarak belirledigi diger bir kaynak

"lligkiler/iletisim" olmustur.

Katilimci mudurlerden biri paradoks kaynagi olarak bu durumu asagidaki gibi ifade

etmektedir;

"

. ¢alsanlarin  karsilikly iletisim eksikliginden...","Taraflar arasinda bir anlays
birlikteliginin saglanamamasindan"” (M24)

Katilimci mudurlerden bir digeri ise paradoks kaynagi olarak bu durumu asagidaki

gibi ifade etmektedir;

"...etkili iletisim tekniklerini kullanamamaktan...", "Okul Miidiirii ile personelin uyumlu
calismasimin saglanamamasindan” (M9)

Yukaridaki agiklamalar dikkate alindiginda iligkiler ve iletisimin dnemli bir paradoks
kaynagi oldugu sdylenebilir. GUrbuz ve digerlerinin (2013) yaptigi arastirmada da
cesitli etkili liderlik ozelliklerini belirlemekte ve etkili iletisim kurma da bu
Ozelliklerden biri olarak tespit edilmektedir. Dogan ve Kocgak (2014) tarafindan
yapilan arastirmada da okul mauaddrlerinin iletisim gucinin o6gretmenlerin
motivasyonlarini arttirdigi ve dolayisiyla okul yonetimi ile 6gretmenler arasindaki

sorunlarin azaldigini tespit etmektedirler.

Bu nedenle orgltlerde tim insan etkilesimleri énemlidir ve iligkiler/iletisim okul
yonetiminin énemli bir bilesenidir. Covey (1989, s.98 ) iligki sorunlarinin orgutlerde
yasanan paradokslarin kalbinde yer aldigina dikkatleri gekmektedir. iligkilerin glicl
g6z ardi edilmemelidir ¢unku iliskiler ve iletisim ile farkli paydaslarin bakis acilari,
memnuniyet ve memnuniyetsizlikleri belirlenmektedir. North (2006, s.507) insan
iliskilerinde adaletli olunmasindan s6z etmekte ve okullarda yoneticiler,
ogretmenler, personel ve diger topluluklar arasinda agik iletisim olmasi gerektigini

vurgulamaktadir.

Acikcasi okul mudurlerinin ilgilenmesi gereken paydaslarin sayisinin  ve
farklihklarinin artmasi (Crow ve digerleri, 2002, s.134) yeni iliski ve iletisim
sekillerini gerektirmektedir. Bu nedenle okul mudurleri guglu ve isbirligine dayali

iligkiler kurmalari gerekmektedir (Ball ve Talley, 2014).
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4.3. Midirlerin “Bu paradokslar ve kaynaklarinin siralamasi nedir?”
Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Analizi

Burada okul mauaduarlerinin okul yonetiminde karsilastiklari  paradokslarin
kaynaklarini dnem derecesine gore siralamasina ait istatistiki bilgiler Cizelge

4.3.1.’de yer almaktadir

Cizelge 4.3.1. Mudirler Tarafindan Karsilagilan Paradokslarin Siralamasi

Karsilasilan Paradokslar Miidiir Sayisi Yiizde

Merkezden-Yerinden Yénetim 8 %32
Yéneticilik — Liderlik %24
Siireklilik-Degigim %16
%16
%08
%01

Formal-informal

Kontrol-Esneklik
Belirlilik-Belirsizlik

RPIN[_DlO

Cizelge 4.3.1.den de gorulecegi lUzere, gorusmeye katilan okul mudurlerine gore,
okul yonetiminden en fazla kargilasilan paradoks “Merkezden-Yerinden Yonetim
Paradoksu” dur. Bu paradoksu beyan eden okul midurd sayisi 8'dir. Bu sayi ise,
orneklemin  %32’sine tekdmul etmektedir. Mudurler tarafindan yayginca
karsilagilan paradokslardan bir digeri de; “Yoneticilik — Liderlik Paradoksu” olarak
tespit edilmistir. 25 okul mudurinden 6'si bu paradoksu, en ¢ok karsilagilan

paradoks olarak beyan ederken, bu sayi toplam 6rneklemin %24'GdUr.

Cizelge 4.3.1.’de de gosterildigi Uzere, 4'er (%16) okul mudurd ise, diger en yaygin
karsilagilan paradoks olarak; sirasiyla “Sireklilik-Degisim" ve "Formal-informal"
paradokslarina yer vermisleridir. Ayrica 2 okul muduru (%0.08) sirasiyla “Kontrol-
Esneklik" paradoksuna énem verirken 1 okul muduri (%0.04) "belirsizlik belirlilik"
paradoksunu okul yénetiminde yaygin olarak goéstermistir. Okul mudurlerine gore
paradokslarin énem derecesine gore siralanmasi ile elde edilen bulgular okul
muddurleriyle gergeklestirilen gorismelerde de ayrintili olarak dile getirilmistir.
Sozgelimi “merkezden-yerinden yonetim paradoksu” agik uglu sorularda da okul

mudurlerinde en ¢ok dile getirilen konu olarak tespit edilmistir.

Okul muddurlerinin  okul yonetimine iligkin paradokslarin kaynaklarini 6nem
derecesine gore siralamasina ait istatistiki bilgiler, Cizelge 4.3.2.’de vyer

almaktadir.
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Cizelge 4.3.2. Miidiirlere Gore Paradoks Kaynaklarinin Siralamasi

Paradoks Kaynaklari Miidiir Sayisi Yiizde
Ust Yénetim 6 %24
Ig¢ Paydaslar 4 %16
Dis Paydaslar 5 %20
Kanun ve Yénetmelikler 6 %24
lliskiler/lletisim 4 %16

Cizelge 4.3.2.de yer verilen sonuglara gore, gérismeye katilan okul mudurlerine
goére, en yaygin paradoks kaynaklari yer almaktadir. Elde edilen sonuglara gore,
okul mudurleri igin en yaygin paradoks kaynaklari “Kanunlar ve Yonetmelikler” ve
“Ust Yoénetim” olarak tespit edilmistir. 25 okul midiriinden 6'sari  (%24) st
yonetim ile kanun ve yonetmeliklerle ilgili kavramlarin uygulamada yayginca
paradoks olusturdugu goérusundedir. 5 okul muaddri (%20) dig paydaslari
paradoksun kaynagi olarak gormektedir. 4'er okul mudurl ise (%16) paradoks
kaynag! olarak “ic Paydaslar” ve "iligkiler/iletisim" kavramlarini gdstermistir. Bu
bulgular okul mudurlerinin goruslerine gore yapilan igerik analizinde elde edilen

bulgularla ortigsmektedir.

4.4. Midurlerin “S6z konusu paradokslari hangi yodntemlerle
yonetiyorsunuz? Bu yontemlerin siralamasi nedir?”’ Sorusuna Verdikleri
Cevaplarin Analizi

Paradoksal durumlarla karsilastiklarinda nasil davrandiklari sorulan okul mudurleri
genellikle daha once karsilastiklari benzer durumlardan esinlenerek sorunlarin

ustesinden geldigini ifade etmiglerdir.

Katihmci mudurlerden birinin paradoksu yonetme yontemleri ile ilgili gorusleri

asagidaki sekildedir:

“Bu tarz durumlarda ge¢mis deneyimlerime dayali olarak diisiinerek, diisiindiigiimii
uygulamaya koyuyorum. Bu sekilde yasadigim kaostan kurtuluyorum”(M11)

Katilimci mudurlerden bir digerinin paradoksu yonetme yontemleri ile ilgili gorugleri

asagidaki sekildedir:

“Cozme imkdni yoktur bana gére.” (M17)
Katilimci mudarlerden bir digerinin paradoksu yonetme yontemleri ile ilgili gorusleri

asagidaki sekildedir:

"Yonetmelikler 1s18inda karsuikl konusarak” (M3)
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Yukaridaki ilk ifadede okul muaduranun gecmis deneyimleri sayesinde bu tir
paradokslari yonettigi, kendi deneyimlerini bu deneyimlerle birlestirerek paradoksla
basa c¢iktigi anlasiimaktadir. Okul muadurleri gegmisteki deneyimlerini kullanarak
bu paradokslari yonetebilmektedirler. Burada tecribenin ve deneyimin yonetim
surecinde onemi ama Ozellikle 6grenen bir 6érgut olma yolunda 6rgut kalttrinin
gelecege aktarilmasi gerekliligi bir kez daha ortaya ¢ikmistir. Diger ifade ise
paradokslari ¢ozme imkaninin olmadigini belitmektedir. Buna gore paradoksal
durumlari gérmezden geldigi, ya da onlari yok saydigi disunulebilir. Uglinci ifade
ise paradokslara yonetmelikler ¢cergevesinde ¢ozUm aramakta, karsilikli diyalogla

bunlarin ¢ozilebilecegini duginmektedir.

Buna ragmen katilimci maduarlerden biri paradoksu yonetme yéntemi olarak farkl

bir bakis acisindan asagidaki sekilde dile getirmektedir:

“Yeni ogretmenler ve eski dgretmenler arasindaki farki bir zenginlik olarak goriiyorum.
Ortak programlar diizenleyerek bu iki grubun birbirleriyle fikir alisverisi yapmasini
saglamaya calistyorum. Yeni mezunlar eski ogretmenlerden tecriibelerini dinliyor, eski ve
belki de degigsime direnen ogrenmenler ise bu toplantilardan degisim konusunda motive
olarak ayriyorlar.” (M3)

Yukarida gegen mudurin paradokslari yonetmeye dogru yaklagimi paradoks
yonetiminin faydalarini géstermektedir. Paradoksun iki kutbunu anlamak ve
gorunurde zit secgeneklerin olumlu ydnlerini kabul ederek bunlari 6ne g¢ikarmak
paradoks yonetiminin temelidir. Kisaca bu suregte, paradoksun her iki zit ucundaki
olumlu yonleri tanimlamak ve tum etkililigi maksimize etmek icin iki u¢ arasindaki
dinamik bagimhligi yénetmek (Bennis, 2003, s.44; Drucker, 2004, s.62) okul

yonetimi igin bir zenginlesmedir.

Orgiit yénetiminde ve arastirmanin  kapsami icinde okul yonetimindeki
paradokslarin neden oldugu gerilimlerden kaynaklanmaktadir. Boyle durumlarla
ilgili bir mudur:
“Okulla ilgili bir karar almak zorunda oldugumda oncelikle ¢calisanlar arasinda iletisimi,
diyalogu artirip, aralarinda is paylasimint yapar ve bir zincirin halkast gibi birbirlerine

bagh olduklarini vurgulayarak ekip ruhu olusturulmasini saglarim. Kisilerin ilgi
alanlarina ve becerilerine gore rol ve sorumluluk verince isler daha kolay yiiriiyor”(M8)

Okul muddurlerinden biri okulda ortaya ¢ikan bir paradoks karsisinda uzlasmaci

roll oynayarak insani yonu kullandigi ifadelerinde asagidaki sekilde gorulmektedir:

“Bir ogrencimin ogretmeni tarafindan fiziksel siddete maruz kaldigi sikayeti geldi ama
smiftaki diger arkadaglardan dinledigimde siddet goren dgrencinin de bu durumda
sorumlulugu oldugunu anladigimda aslinda hukuki bir siire¢ baslatmam gerekirken
ogrenci, ogretmen ve veliyi i¢ine alan bir toplanti ile sorunun ¢oziimiinde ilk olarak
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uzlagmaci bir yol izledim. Sorunun tathilikla ¢éziilmiis olmasi herkesi cok memnun etmigti.”
(M9)

Okul mudurlerinden biri diger ise gorevini yerine getirmeyen bir 6gretmenle ilgili
resmi bir islem yapmadan Once insani olarak onu uyardigini agsagidaki sekilde

ifade etmektedir:

“Gorevini yapmayan bir 6gretmen arkadasimi oncelikle informal bir sekilde konusur ve
gerekli uyaryyt yapmaya ¢alisinm. Ama eger yapilan davranmigta kasit varsa orgiitsel
adaletsizlige yol agmamast i¢in resmi olarak gerekeni yaparim” (M17)

Bu goruslerde okul madurlerinin paradoksu yonetmede zamana yayma, iki tarafi
dinleme gibi teknikler kullandigi gértlmektedir. Burada okul midiri paradoks
ortaya ciktiginda bunu zaman vyaymakta ilk once insani yonle duruma
yaklasmakta, bunun iglemedigi durumda ise teknik yani igse kosmaktadir.
Paradokslari yonetirken bazen bir durum digerinden 6nce degerlendirilerek ise

koyuldugunda ¢6zim kendiliginden gelebilmektedir.

Paradokslarin yonetimi ile ilgili gorusmelerde bir diger dikkate deger konu da okul
mudurlerinin paradokslari engellenmesi gereken problemler olarak goérmesidir.

Okul kiyafetlerini kendisine bir sorun olarak géren okul muaduru:

“Fakat ogretmenlerle yaptigim gériismeler sonunda bu durumu gérmezden gelme ve
ekonomik olarak farkli gevrelerden gelen 6grencilerin farkliliginin iizerinde durmamam
gerektigine karar verdim. Ciinkii dgrenciler bu farkliliklarla sadece okul sinirlarinda degil
her yerde karsilasiyorlar.”(M21)

Burada okul mudurunin bir idareci olarak okuldaki dizeni saglamasi gerekirken
cevreden kaynaklanan bu paradoksla basa c¢ikmada paradoks yonetiminde
istenmeyen bir tarzda davranmis ve celiskili durumlari reddederek bir paradoksu

¢bzmeye calismistir, burada bireylerin 6zgurligu adina disiplin feda edilmigtir.

Daha sonra okul mudurlerinden bu yontemleri Gnem derecesine gore siralamalari

istendiginde Cizelge 4.4.1'de yer alan bulgu ortaya ¢ikmistir.

Cizelge 4.4.1. Mudiirlerin Paradokslari Yonetme Yontemleri

Yéntemler Miidiir Sayisi Yiizde

Tepkisel Yaklasimlar (Bir tarafi segme,
Analitik yaklasim, Ortadan kaldirma, Yok

sayma) 21 %84
Yeni Yaklagimlar (Kabul etme, analiz,
Zamana yayma, Yeni mantik) 4 %16

25 okul mudurinin gorusmede verdigi yanitlara gore, paradokslari yonetme

tarzlari olarak 2 yaklasim oOn plana c¢ikmistir. Bu yaklasimlardan, Tepkisel
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Yaklasima 21 okul muduru katilirken (%84), Yeni Yaklagim tarzina ise sadece 4'uU
(%16) tercih beyan etmigtir.

Bu bulgu okul muadurlerinin  daha c¢ok tepkisel yaklasimlarla paradokslari

yonettiklerine dair icerik analizinde ortaya ¢ikan bulgulari destekler niteliktedir.
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5. SONUG ve ONERILER

Bu bolumde arastirmanin bulgu ve yorumlarina dayali olarak ulagilan sonuglarin

Ozetine ve bu sonuglardan yola ¢ikarak gelistirilen onerilere yer verilmigtir.
5.1.Sonuglar

Son zamanlarda 6rgut ve ydnetim bilimleri alanlarinda siklikla paradoks ornekleri
ve agiklamalar yer almaktadir. Celiskiler, zitliklar, ¢elisen degerler, ikilemler gibi
farkli isimler altinda caligilan bu olgu 2000'li yillarin ortaya ¢ikardigi kosullarin bir
gereksinim haline getirdigi paradoks yonetimini farkl perspektiflerden agiklamaya
calismaktadir. Bu arastirmada da okul yonetiminde hakim olan paradokslar, bu
paradokslarin kaynaklari ve okul muddrleri tarafindan hangi ydntemlerle

yonetildikleri belirlenmeye ¢aligiimigtir.

Okullar ve okul yonetimleri amaclarina ulasmaya caligirken iginde bulunduklari
ortami anlama c¢abasindadirlar. Ortamin karmasikli§i ise ¢ok sayida paradoksa yol
agmaktadir. Bu nedenle okul yonetimleri kontrol-esneklik, formal-informal,

yoneticilik-liderlik gibi ¢ok ¢esitli paradokslarla kargilagmaktadirlar.

Paradokslari yonetme, yoneticilerin yeterlilikleriyle ilgili listelere c¢oktan dahil
edilmis olsa da bunun ne anlama geldigi kuramsal olarak gelisme evresindedir
(Cilliers, 1998, s.15). Bu nedenle “Okul Yénetiminde Hakim Olan Paradokslari

Yonetme” ile ilgili yapilan bu arastirmada asagidaki sonuglara ulasiimistir:

1. Kitlesel degisimlerin olduk¢a fazla oldugu bu ¢ag, karmasiklik, kaos, ikilem ve
paradokslarla tanimlanmaktadir. Orglitlerde ydneticilerin gerek érgltlerinin iginde,
gerek orgutler arasinda gerekse de orgutlerin gevrelerinde gergeklesen birgok
birbirine bagl suregleri anlama ve yonetebilme bilgeligine sahip olma
gereksinimleri bulunmaktadir. Yonetimi etkileyen bircok etkenin ayni anda ortaya
ctkiyor olmasi, ongorulemez ciktilarin olusmasina neden olmaktadir. Bu durum,
okullarda yoneticilik yapmanin surekli paradoksla calismak ve esnek olmak
gerektigi anlamina gelmektedir. Buna bagl olarak gesitli noktalarda kontrol etme
ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bazen kontrol etmede yetersiz kalinabilmektedir.
Orgutlenmenin kendi icinde olabilmesi igin zaman ve yer ayirmaya ihtiyag
duyulmakta, ama ayni zamanda yaratici ve risk alma ihtiyaci ve istikrari surdtirme

ve aynl zamanda degisimi tesvik etme gibi gereksinimlerle paradokslar ortaya
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citkabilmektedir. Okul mudurlerinin kargilastigi en 6nemli ve en zor gorev, okulun
amaclarn ile dis gugler arasindaki iligkide ortaya c¢ikan karmasiklik, gerilim,

paradoks ve belirsizlikleri yonetmesidir (Glatter, 2002, s.6).

2. Okul mudurlerinden beklentilerin artmasiyla birlikte; okul madarlerinin; hem bir
yonetici gibi kurallara riayet etmesi, kurallara uygun olmayan durumlardan
kaginmasi, hem de bir lider gibi idaresi altinda bulunanlari kigisel ve sosyal olarak
gelistirip yonlendirebilmesi olmaktadir. Temel olarak okul yonetiminde ozel
sektorde oldugu gibi yoneticilik ve liderlik rolleri farkh kisilere yuklenememekte, bu
da hem daha fazla paradoks yasamasina hem de ¢6zum asamasinda
alternatiflerin azalmasina neden olmaktadir. Bunun ile birlikte okul mudurlerinden
hem gelismis bir hizmet beklerken hem de harcamalari azaltip verimliligi
artirmalari istenmektedir. Okul mudurleri zamanlarinin ¢gogunu birbirinden farkh
goOrevlere harcamakta ve dusuncelerinde birbiriyle iligkili bircok sorunu ayni anda
tutmak zorunda kalmakta ve bu sorunlari ¢dzmek igin okul i¢i ve okul digi

paydaslardan farkli derecelerde bir baski yasamaktadirlar (Raynor, 2004, s.2).

3. Okul yoénetiminde karsilasilan en 6énemli paradoks merkezi/yerinden yonetim
olmakla birlikte en ¢ok belirtilen paradoks kaynagi ise ust yonetim oldugu ortaya
¢cikmaktadir. Diger yandan cevaplara bakildiginda ise ¢ikarilan kanun ve
yonetmelikler uygulamada karsiligini bir tlrli bulamadidi goérilmektedir. Okullarin
sahip oldugu fiziki ve maddi olanaklar g6z 6nune alinmadan ¢ikarilan kanun ve
yonetmelikler bu durumun olusmasinda basrol oynamaktadir. Bu kanun ve

yonetmelikleri gerceklestirmede okul yonetimi yetersiz kalabilmektedir.

4. Karsilagilan paradokslar incelendiginde okul mudurlerinin en ¢ok Uzerinde
durdugu bir paradoks ise okul yapisindan kaynaklanan gerek statu gerek yasal
uygulamalar olsun koklu degisikliklere izin vermemesidir. Yapilacak degisikliklerin
barokratik engellere takildigi, dolayisiyla mudurlere karar alma asamasinda gerekli
esnekligin ve Ozgurligun saglanmadigi da mudurlerin yakindigi bir diger konu

olarak on plana ¢ikmaktadir.

5. Yonetim konusunda onlarca yildir devam eden yodnetici lider paradoksu okul
yonetiminde de kendisine yer bulmustur. Var olan uygulamalar, burokratik surecler
ve okullarin yapilari okul madurlerinin deyim yerindeyse elini kolunu baglamakta

ve ¢ogu kez yapabildikleri en iyi is mevcut durumu idare edebilmek olmaktadir.
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6. Okul muddurleri genellikle ellerinde bulunan gucun, Uzerlerine yuklenen
sorumluluklar yerine getirmede c¢ogu zaman yetersiz kaldigini belirtmiglerdir.
Yapilacak degisikliklerin burokratik engellere takildigi dolayisiyla mudurlere karar
alma asamasinda gerekli esnekligin ve 6zgurlugun saglanmadigr da mudurlerin

yakindigi bir diger konu olarak 6n plana gikmaktadir.

7. Mudurlerin siklikla karsilastigl ve ¢ozum Uretemedigi bir bagka konu ise okullara
aktarilan kaynaklarin yetersizligi olmaktadir. Milli Egitim Bakanhdrnin saglamis
oldugu butgenin yetersiz kaldigi belirtimektedir. Butge’nin  yetersiz oldugu
durumlarda ise okullarin ek kaynak yaratma c¢abalari tesvik ediimemektedir. Bu
durumda yoneticiler 6nemli bir ikilem yasamakta ve bu ikilemin sonucunda ise
mutlak bir ¢ézimsuzllk ile karsi karsiya kalmaktadir. ClnklU bir yandan okul
yoneticilerinden hizmetlerin aksamamasi ve basari beklenirken diger yandan
kaynaklarin yetersiz olmasi durumunda okullarin inisiyatif alarak yaratabilecegi ek
kaynaklar engellenmektedir. Okul mudurleri genellikle ellerinde bulunan yetkinin,
uzerlerine yuklenen sorumluluklari yerine getirmede ¢ogu zaman yetersiz kaldigini

belirtmislerdir.

8. Bir diger sonug ise paradokslara tepkisel yaklagimlarin daha yaygin oldugudur.
Paradoks daha ¢ok kaos gibi anlasiimakta ve engellenmeye c¢alisiimaktadir. Oysa
alan yazini "Bugln farkli bir bicimde tanimlanabilecek ya da yaklasilabilecek
kavram, durum ya da olusumlar bir dakika, bir saat ya da bir gin sonra farkli bir
tepki gerektirebilir. Sonugta yoneticiler yonetimde ortaya g¢ikan paradokslarinin
farkindal@ini arttirarak bundan yararlanabilirler” (Dyer ve Carothers, 2000, s.41)

yaklasimiyla yoneticileri paradokslardan faydalanmaya cagirmaktadir.

9. Okul mudurleriyle yapilan goérismelerde paradoks ydnetimi konusunda okul
muddurlerinin daha ¢ok geg¢mis tecribelerinden faydalanarak problem ¢ézmeye
calistiklari gézlemlenmistir. Oysa alan yazini paradoks yonetimine daha sistematik
bir yaklagimin gerekliligini vurgulamaktadir. Bu konuda yonetim bilimleri agisindan
gelinen noktada okul mudurleri geride kalmiglardir. Her ne kadar deneyimleri

onlara yol gosterse de buna el yordamiyla demek daha dogru olur.

10. Ayrica kanun ve yonetmelikler ile ogretmenlerin tutumlari diger 6nemli
paradoks kaynaklari arasindadir. Verilen cevaplar g6z 6nune alindiginda

ogretmenlerin mesleki tukenmislik yasamasi, motivasyonlarinin ve Kkalitesinin
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dusuk olmasi, performansa dayall bir 6édeme sistemini olmamasi ve memur
zihniyetine sahip olmalari bu paradokslarin yasanmasina etken olarak
goOsterilmektedir. Bu durumu yol acgan faktorin ise toplumun aynasi olan
ogretmenlerin hayat standartlarinin yeteri kadar yuksek olmamasi dolayisiyla bu
meslegdi segen bireylerin kalitesinin goreceli olarak dusuk olmasina yol agmaktadir.
Ogretmenlik mesleginin gekici olmamasi ve binlerce 6Jretmenin issiz olmasi geng
ve vyetenekli bireylerin farkli meslek gruplarini tercih etmesi gergegini

dogurmaktadir.

11. Okul mudurlerinin karsilastigi paradokslar karmasik ve c¢ok boyutludur.
Arastirmadaki ¢ogu kisinin bu gerilimleri analiz etmede ve tepki vermede acik ve
kesin bir yontemi olmadigini bu arastirma acik¢ca gdstermistir. Okul mudurlerinin
birbiriyle c¢eligkili olan dusunce, duygu ve wuygulamalar kargisinda nasil
davranacaklarini belirlemek igin bir referans gergevesine gereksinimleri oldugu

aciktir.

12. Calismadan ¢ikan en 6nemli sonug olarak ise, okul mudurleri tarafindan en
cok karsilagilan paradoksun merkezden-yerinden yonetim paradoksu oldugu, buna
baglh olarak bu paradokslarin ise en ¢ok ust yonetimden kaynaklandigi, s6z
konusu paradokslari da en ¢ok tepkisel yaklagimlar kullanarak ¢ézmeye c¢alistiklari
goOrulmektedir. Bundan dolayi ust yonetimin okul mudurleri ile daha fazla iletisim
kurmasinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sayede okul mudurleri yasadiklar
paradokslari yonetmede daha etkin olabilecekleri 6ngorulmektedir. Ayrica,
paradokslarin yanlis yonetilmesinin sonuglari da okulun bagh oldugu ust yonetimin

etkinsizligini ortaya ¢ikarmaktadir.
5.2.0neriler

Bu calisma ilgili alanyazin taramasina dayali olarak Ankara ili merkez ilgelerindeki
ilkokul ve ortaokul mudurleri Gzerinde okul yonetiminde hakim olan paradokslar, bu
paradokslarin kaynaklari ve hangi yontemlerle yonetildigini arastirmistir. Karma
arastirma yontemi ile yapilan bu arastirma sonucunda okul yonetiminde hakim
olan paradokslar olarak merkezden yonetim-yerinden yonetim, yoneticilik-liderlik,
sureklilik-degisim, formal-informal, kontrol-esneklik, belirlilik-belirsizlik temalari
seklinde 6n plana c¢ikmistir. S6z konusu paradokslarin kaynaklari olarak ise
merkez yonetim, i¢ paydaslar, dis paydaslar, kanun ve yonetmelikler, iligkiler ve
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iletisim temalari  belirlenmigtir.  Okul mudurlerinin  paradokslari  yonetme
yaklasimlari ise genellikle paradoksun bir tarafini se¢me, analitik yaklasim,
ortadan kaldirma ya da yok sayma gibi tepkisel yaklagimlarda yogunlastigi

gorulmustar.

Bu calismada ortaya ¢ikan temalar, okul yonetiminde hakim olan paradokslar, bu
paradokslarin kaynaklari ve hangi yontemlerle yonetildigine dair ayrintili ve derin
bir bakis acgisi saglamigtir. Bu arastirmanin sonugclari 1g1ginda uygulama ve

arastirmaya yonelik asagidaki oneriler gelistirilmigtir:

1. Her ne kadar alanyazinda okul mudurlerinin rolleri karmasik olarak tanimlansa
da oldukga merkezi ve burokratik Turk Egitim Sistemi ve Milli Egitim Bakanliginin
yonetmeliklerine uymaya calisma okul madurlerinin rolinu sinirlandirmaktadir.
Butun kararlar merkezden alinmakta ve hiyerarsik burokratik bir sure¢ ile kontrol
edilmektedir. Okul mudurleri kanun ve yodnetmelikleri uygulamaya calismakta ve
barokratik yukumlulUkleri yerine getirmekte ve yazigsmalari yuritmektedir ve Ustelik
sorumluluklari ile yetkileri arasinda bir uyum bulunmamaktadir. Bu nedenle okul
mudurlerine saglanacak esneklik ve yapilacak degisikliklere verilecek destek ile
okullarin daha etkin ve etkili bir sekilde yonetiimesi konusunda 6nemli adimlar

atilabilir.

2. Turkiye’de okul muduru olabilmenin sartlarindan birisi “Bakanlik kadrolarinda
Ogretmen olarak goérev yapiyor olmak” tir. Okul mudurlerinin aldigi egitime
bakildiginda sosyal bilimler, egitim bilimleri, fen edebiyat fakulteleri olabilmektedir
(Taymaz,1986, s.125). Bundan dolayi okul muaddrlerinin, okul yonetiminde daha
etkin olmasi adina ilgili mudurlerin yonetim ile ilgili kurum ici ve kurum digi
egitimler almasi gerektigi gorulmektedir. Bu egditimler sayesinde maudurler,
alacaklari kararlarda daha etkin olabilirler. Bu sayede okul yonetiminde
kargilastiklari paradokslara daha sistematik bir bakis agisi ile yaklagsma imkani

saglayabilirler.

3. Okul yoneticilerinin okullarin yapisinda bulunan paradokslarla karsilastiklarinda
farkli kuramsal cgergeveler ve modeller kullanarak okul igindeki durumlari ve
olaylari farkh agilardan okuma ve anlama becerilerini gelistirmeleri igin okul

mudurlerinin paradokslar ve paradoks yonetimi ile ilgili farkindaliklari arttirnimalidir.
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4. Paydaslarin istekleri gorunurde cgeligkili amaglar yaratsa da okulun yonetimi bu
paradoksal isteklerin farkina varmali ve bu amaclar bitlinlestirmeye ¢alismalidir.
Bu nedenle okul yoneticilerine yonelik butun paydaslara deger katacak yollarla

paradoksu yonetme becerilerini kazandiracak hizmet i¢i egitimler duzenlenebilir.

5. Paradokslari kaynagi olarak ortaya cikan ogretmenler ile ilgili Milli Egitim
Bakanhginin kapsamli bir ¢alisma yaparak toplumun aynasi olan 6gretmenlerin
yasam standartlarini iyilestirmeli, gen¢ ve yetenekli bireyleri binyesine katacak

yeni bir olusum igerisine girmelidir.

6. Okul mudurlerinin okul yonetiminde ortaya ¢ikan paradokslara, bu paradokslarin
kaynaklarina ve paradoks yonetimine daha sistematik bakmasi saglanmali ve bu
sistematik bakis kagit Uzerine aktarilarak gelecek nesillere tasinacak sekle
getiriimelidir. Ogrenen ve yasayan bir drgit olan okul, kendi kiltiriint problem ve

Ozellikle paradoks ¢ozme becerileri Uzerine temellendirecektir.

7. Bu arastirma Ankara ili merkez ilgelerinde ilk ve ortaokul madurleri Uzerinde
yurattlmastur fakat Turkiye'deki durumu ortaya koymasi amaciyla farkli arastirma
yontemleri kullanilarak daha buyuk olgekli arastirmalar yapilmasi bu alana daha

fazla katki saglayabilir.

8. Bu arastirmada ilkokul ve ortaokul mudurlerinin bakis agisindan okul
yonetiminde hakim olan paradokslar, kaynaklari ve yoOnetiime yontemleri
arastinlmistir. Bu konuyla ilgili diger okul turlerinde gorev yapan okul mudurleri
uzerinde aragtirmalar yapilabilir. Boylelikle farkh okul turlerinde yoneticilik yapan
okul mdudurlerinin  bakis acilarini arasindaki benzerlikler ve farkliliklar

karsilastirilabilir.

9. Okul yonetiminde hakim olan paradokslar, bu paradokslarin kaynaklari ve hangi
yontemlerle yonetildigine dair bu calismada belirlenen c¢ok farkli temalar diger
paydaslar Uzerinde farkli arastirma yontemleri kullanarak arastirilabilir. Boylelikle
karmasik ve ¢ok boyutlu bu konu hakkinda daha derinlemesine bir bilgi birikimi

olusturulabilir.

10. Bu galismada okul yonetiminde karsilasilan paradokslar okul mudurlerinin
bakis acisindan incelenmistir. ilerleyen calismalarda okul yoénetiminin ic ve dis

paydaslar ile de yapilacak caligmalar, paradoksun yasanmasindaki nedenler
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uzerine yogunlasiimasini ve okul mudurleri ile yapilan bu g¢alismanin sonuglarinin

karsilagtinlabilmesine imkéan saglayabilir.
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paradokslari, bu paradokslarin kaynaklarini ve hangi yontemlerle yonetildigini aragtirma

Yukarida bashgi/konusu gosterilen tez calismam:

1. Insan ve hayvan iizerinde deney niteligi tasimamaktadir,

2. Biyolojik materyal (kan, idrar vb. biyolojik sivilar ve numuneler) kullanilmasim gerektirmemektedir.

3. Beden biitiinligiine miidahale icermemektedir.

4. Gozlemsel ve betimsel arastirma (anket, dlgek/skala galismalari, dosya taramalar, veri kaynaklar taramasi,
sistem-model gelistirme ¢aligmalari) niteliginde degildir.

Hacettepe Universitesi Etik Kurullar ve Komisyonlarinin Yénergelerini inceledim ve bunlara gore tez calismamin
yiiriitiilebilmesi i¢in herhangi bir Etik Kuruldan izin alinmasina gerek olmadigini; aksi durumda dogabilecek her tiirli

hukuki sorumlulugu kabul ettigimi ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Geregini saygilarimla arz ederim.

1 015
Adi Soyadr: Nilifer EROL
Ogrenci No: 10475347394 .‘
Anabilim Dali:  Egitim Bilimleri
Programi: Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi
Statiisii: [ Y.Lisans  [X] Doktora [ Biitiinlesik Dr.
D N GORUSU V '
—

| WAl

Prof. Dt. Sefika Sule ERCETIN

Detayh Bilgi: http://www.egiti
Telefon: 0-312-2978571 Faks: 0-31

ilimlerienstitu o e.edu.tr
2-2978566 E-posta: ebe@hacettepe.edu.tr

109



EK 2. GORUSME FORMU

Gorusme No............... Okul TarG:........coooennl. Tarih:.............o...l ..
Egitim Durumu: ...................... Mesleki Kidem:..................... Cinsiyet:......
Giris

Adim Nilifer Erol. Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitisi Egitim
Yonetimi, Planlamasi, Teftisi ve Ekonomisi Anabilim Dalinda doktora dgrencisiyim.
Tezime veri toplamak amaciyla sizin goruglerinize ihtiya¢ duymaktayim. Bu
nedenle yapacagimiz 1 saatlik gorusme izniniz dahilinde daha sonra
¢ozumlenmek amaciyla kaydedilecektir. S6z konusu kayitlar amaci disinda
kullanilmayacaktir. Burada ilkokul ve ortaokul mudurlerinin okullarini yonetirken
karsilastiklari paradokslari, bu paradokslarin kaynaklarini ve bunlari hangi
yontemlerle yonettikleriyle ilgili birinci dereceden bilgi toplamak amaglanmaktadir.

Okul yonetiminde hékim olan paradokslar, kaynaklari ve hangi yontemlerle
yonetildigine dair sorulardan olusan bu goérismenin yaklasik 1 saat surecegi
tahmin edilmektedir. Gérisme slrecinde soéylediklerinizin tima gizli tutulacaktir.
Arastirma sonuglari yazilirken isimleriniz gizli tutulacaktir. Sakincasi yoksa
gOrusmeyi kaydetmek istiyorum. Gorismeye baslamadan 6nce sormak istediginiz
bir soru varsa dnce bunu yanitlamak isterim. Yardimlariniz igin simdiden tesekklr

ediyorum. izin verirseniz sorulara gecmek istiyorum.

“Paradoks” tek tek ele alindiginda mantikli ama birlikte ele alindiklarinda c¢eligkili
olan ifade, durum ya da davranis olarak tanimlanmaktadir. Paradoks bir konuyla
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durum ya da davranisi temsil etmektedir. Ornegin merkezden yénetim ve yerinden
yonetim egitim ydnetimi icin bir paradokstur. Ikisi tek tek ele alindiklarinda mantikli
ama birlikte ele alindiklarinda geligkili durmaktadir fakat bazi Ulkeler ikisini bir
arada kullanabilmenin cesitli yollarini denemektedirler. Sizden ricam asagidaki

sorulari yanitlamaniz.

1. MUdur olarak okul ydnetiminde karsilastiginiz paradokslar nelerdir?
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Ornegin: Yéneticilik - Liderlik, Mekanik - Organik, Formal -informal, Ekip- Birey,
Kontrol - Esneklik, Isbirligi-Rekabet, Kisa Dénemli-Uzun Dénemli, Catisma -
Uzlasma, Gevsek- Siki, Bagimsizlik - Bagimlilik, Plan - Deneyim, Insani beceriler -
Teknik beceriler, Diizen -Kaos, Kestirilebilirlik - kestirilemezlik, Merkezden
ybnetim-yerinden ybnetim)

2. Bu paradokslarin kaynaklari nelerdir?

Ornegin: Okulun amaglari,

3. SOz konusu paradokslari hangi yontemlerle yonetiyorsunuz?

4. Eklemek istediginiz baska bir sey var mi?
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EK 3. ACIK UCLU ANKET

Goérusme No............... Okul TUrG:.....c.coveeennnnn.. Tarihi..oooii
Egitim Durumu: ...................... Mesleki Kidem:..................... Cinsiyet.......
Girig

Adim Nilifer Erol. Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitisi Egitim
Yoénetimi, Planlamasi, Teftisi ve Ekonomisi Anabilim Dalinda doktora édrencisiyim.
Tezime veri toplamak amaciyla sizin goruslerinize ihtiyagc duymaktayim. Burada
ilkokul ve ortaokul mudurlerinin okullarini yonetirken karsilastiklari paradokslari, bu
paradokslarin kaynaklarini ve bunlari hangi yontemlerle yonettikleriyle ilgili birinci

dereceden bilgi toplamak amacglanmaktadir.

1. Mudur olarak asagida verilen paradokslar hakkinda goérusleriniz nelerdir? Bu
paradokslari kargilagsma sikliginiza gére siralar misiniz?

KARSILASILAN PARADOKSLAR Sira
Merkezden-Yerinden Yonetim
Yoneticilik — Liderlik
Sureklilik-Degisim
Formal-informal
Kontrol-Esneklik
Belirlilik-Belirsizlik

2. Asagida verilen paradoks kaynaklari hakkinda gorusleriniz nelerdir? Bunlari
onem derecesine gore siralar misiniz?

PARADOKS KAYNAKLARI Sira

Ust Yénetim

ic Paydaslar

Dis Paydaslar

Kanun ve Yonetmelikler
iliskiler/iletigim
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3. Bir paradoksla karsilastiginizda asagida verilen yontemlerden hangisini
kullaniyorsunuz? Kullanma yogunlugunuza gore siralar misiniz?

Yontemler Sira

Tepkisel yaklagimlar(Bir tarafi segme,
Analitik yaklasim, Ortadan kaldirma,Yok
sayma)

Yeni yaklasimlar (Kabul etme, analiz,
Zamana yayma, Yeni mantik)

4. Eklemek istediginiz baska bir sey var mi?
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EK 4. ICERIK ANALIZi iLE iLGILI IGERIK KOD LISTESI

Problem
Ciimlesine
Gore
Belirlenen
Kavramlar

Kaynak Taramasina Gore Belirlenen Kavramlar

Verilerden Cikan
Kavramlara Gore
Kod Listesi

Paradoks

Formal- Informal,
Kontrol - Esneklik,
Merkezden Yonetim- Yerinden
Yonetim
Degisim- Sureklilik
Belirlilik-Belirsizlik
Yoneticilik-Liderlik

Yonetmeliklerin
uygulamayla
celismesi

Keyfi uygulamalar
Sorumluluk

Yetki

Kaynak sikintisi
Kaynak aktariminda
adaletsizlik

ideal rol-mevcut rol
is yikini fazla
olmasi

Ayni anda ¢ok sey
istenmesi

Rol belirsizlikleri
Eleman yetersizligi
Eski yonetim tarzi
Degisime ayak
uyduramamak
istikrar

Samimiyet
resmiyet

Kaynaklari

Ust Yonetim
ic Paydaglar
Dis Paydaslar
Kanun ve ydnetmelikler
iligkiler/iletisim

Siyasetci

birokrat,

veli

kanunlar
yonetmelikler
Bireysel farkliliklar,
beklentilerin
karsilanmamasi
mesleki tikenmisglik,
esitsizlikler,
performans
degerleme
Olgltlerinde ve
odullendirme
sureclerinde
yetersizlikler
tutarsiz politikalar
mudur ve personelin
uyumsuz galismasi
farkli mesguliyet
okul iyilestirme

Yénetme
yontemleri

Tepkisel yaklagimlar
Bir tarafi segme
Analitik yaklasim
Ortadan kaldirma
Yok sayma
Kabul etme
Analiz
Zamana yayma

Fazla mesai

Bagka ydneticilerden
destek

etkili iletisim agi
muzakere
sakinlesme

bekleme

erteleme
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Yeni mantik

ornek olmak
paydaslarla
paylasma

fikir alma

yetki sinirlarini
zorlama

ara formdller
uzman yardimi
diyalog

tutarli davranma
ikna

insiyatif
kisa/orta vadeli
projeksiyon
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EK 5. ICERIK ANALIZi iLE iLGILi KODLAR VE TEMALAR

Genel
Tema

Ana Tema

Alt Tema

illgili Kodlar

Paradokslar

Paradokslar

Merkezden-Yerinden Yonetim

Yoénetmeliklerin
uygulamayla gelismesi,
celigkili istekler,
yonetmeliklerin sik sik
degismesi, kaynak
sikintisi, kaynak
aktariminda adaletsizlik

Yoneticilik — Liderlik

Sorumluluk, Yetki, ideal
rol-mevcut rol

Sireklilik-Degisim

Eski yonetim tarzi,
Degisime ayak
uyduramamak,
istikrar, okul iyilestirme

Formal-informal

Samimiyet, resmiyet,
gOrevlendirme, gérev
verme, gonullilik, nza

Kontrol-Esneklik

is yUkinun fazlahg,

siki, disiplin, gevsek,
uzmanlik, kontrol

zorlugu, izin isteme

Belirlilik-Belirsizlik

Ayni anda ¢ok sey
istenmesi

Rol belirsizlikleri
Eleman yetersizligi

Paradoks
Kaynaklari

Paradoks
Kaynaklari

Siyasetgi, blrokrat,
Bakanlik, Il, lige Milli
Egitim Midurlikleri,

Ust Yénetim
Ogretmenler, personel
mesleki tikenmisglik,
esitsizlikler,
beklentilerin
karsilanmamasi, madur
ve personelin uyumsuz
calismasi

ic Paydaglar

Dis Paydaslar

Veliler, farkh
mesguliyet,
okul iyilestirme

Kanun ve Yonetmelikler

performans degerleme
Olgutlerinde ve
odullendirme
sureglerinde
yetersizlikler

tutarsiz politikalar

iliskiler/iletisim

Uyumsuzluk, ¢catisma,
ikna,
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Yobnetme Yénetme Fazla mesai
Yontemleri Yoéntemleri Baska yoneticilerden
destek
etkili iletisim agi
muzakere
sakinlesme
bekleme

Tepkisel yaklagimlar erteleme
(Bir tarafi segme, Analitik ornek olma,
yaklagsim, paydaslarla paylagsma
Ortadan kaldirma, Yok sayma) | fikir alma

yetki sinirlarini zorlama
ara formuller

uzman yardimi

diyalog

tutarh davranma

Yeni yaklagimlar (Kabul etme, | ikna

analiz, Zamana yayma, Yeni | insiyatif ,kisa/orta vadeli
mantik) projeksiyon
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EK 6. ORJINALLIK RAPORU

yseay

| jo | aded

| jo | aded
133 Wd .
- = LPTSIT SI0C 1043 ye
Bl &y hener e JWIINOA THVISHOAYYHYd NYIO WINYH 3ANIWILINOA TNM0
SUONIY Passa0ld Jolany Modsy AL

sDues

siaplo4 AW L [=

sjuawnaoq A

s1apjod Al

uonuaralg wsueibeld (UOISS3J0lg g
Apediuayl A

OJU[JUNODDY  SBUNISS si3pjod

5n”ua/wodajednuayyrdde//sdny G 0

=

118



Kisisel Bilgiler

OZGEGMIS

Adi Soyadi Nilifer EROL
Dogum Yeri Goénen
Dogum Tarihi 01.07.1971

Egitim Durumu

Lise Camlica Kiz Lisesi 1989
Lisans Bogazigi Universitesi, Fen Edebiyat Fakdltesi, Fizik 1994
Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Eng_titiJsU, Egitim
Yiiksek Lisans  Bilimleri A.D., Egitim Programlari ve Ogretim B.D., 2005
Egitim Teknolojisi
Yabanci Dil ingilizce Okuma (Cok iyi), Yazma (lyi), Konusma (lyi)
is Deneyimi
Projeler II;/Illll_ Egltlm Bakanhginin Kapasitesinin Guglendirilmesi 2009-2010
2rojesi
Ozellikle ~ Kiz ~ Gocuklarinin  Okullagtirimasinin . 4,5 5515
Arttirlmasi Projesi
gj’r’jmr Milli Egitim Bakanhgi ingilizce Ogretmeni 2001-
Akademik Caligmalar

Yayinlar (Ulusal, uluslararasi makale, bildiri, poster vb gibi.)

Erol, N. (2006). Televizyondan okula siddet. (Ed.) $.S. Ergetin. Egitim ve siddet, 41-
62. Ankara: Hegem Yayinlari.

Sertifikalar

iletisim

e-Posta Adresi

nilufererolmail.com

. Jiiri Tarihi

16.12.2014

119




