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OKUL YÖNETİMİNDE HÂKİM OLAN PARADOKSLARI YÖNETME 

Nilüfer EROL 

 

ÖZ 

Bu araĢtırmanın amacı okul yönetiminde karĢılaĢılan paradokslar, bu 

paradoksların kaynakları ve bu paradoksların okul müdürleri tarafından nasıl 

yönetildiğini incelemektir. ÇalıĢmada karma araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır.  

Ankara ili merkez ilçelerinden basit rastgele örnekleme yöntemiyle seçilmiĢ 25 

ilkokul ve ortaokul müdürü ile görüĢmeler gerçekleĢtirilmiĢtir. Veri toplama aracı 

olarak açık uçlu anket kullanılmıĢtır. Veriler içerik analizi ve yüzde/frekans analiz 

teknikleri kullanılarak analiz edilmiĢtir. 

Analizler sonucunda, okul müdürlerinin yönetimde karĢı karĢıya kaldıkları 

paradokslar, bu paradoksların kaynakları ve hangi yöntemlerle yönetildiği 

açıklanmıĢtır. Okul müdürlerinin, okul yönetiminde en çok karĢı karĢıya kaldığı 

paradoksun merkezden yönetim-yerinden yönetim paradoksu olduğu ve 

paradoksların en önemli kaynağının ise MEB (Milli Eğitim Bakanlığı)-Üst yönetim 

olduğu belirlenmiĢtir. Ayrıca okul müdürleri genellikle yetkilerinin, yüklenen 

sorumlulukları yerine getirmede çoğu zaman yetersiz kaldığını belirtmiĢlerdir. Okul 

müdürlerinin paradoksları çözmeye kalktıklarında sistematik ve analitik yaklaĢımın 

yerine kiĢisel deneyimlerini kullandıkları gözlenmiĢtir. 

 Paradokslar etkin bir biçimde ele alındığında paradoksu oluĢturan kutuplar 

arasında oluĢan gerilimlerden yararlanma okul yönetimi için hem amaçları hem de 

süreçleri adına büyük bir fırsat doğuracaktır. Bu fırsatı değerlendirmek için okul 

yöneticileri paradoks yönetimi konusunda eğitilmeli ve bilinçlenmelidir. 

Anahtar sözcükler: Eğitim yönetimi, okul yönetimi, paradoks, örgüt, okul müdürü, 

lider, yönetici.  

Danışman: Prof. Dr. ġefika ġule ERÇETĠN, Hacettepe Üniversitesi, Eğitim 

Bilimleri Anabilim Dalı, Eğitim Yönetimi, TeftiĢi, Planlaması ve Ekonomisi Bilim 

Dalı 
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MANAGING PREDOMİNANT PARADOXES IN SCHOOL ADMINISTRATION 

 

Nilüfer 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. ġefika ġule ERÇETĠN, Hacettepe University, Department of 

Education Sciences, Division of Educational Administration, Supervision, Planning 

and Economics 
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1. GİRİŞ 

Bir toplumun varlığını sürdürmesi ve geliĢmesinde en önemli kaynağı; amaçlarına 

uygun olarak yetiĢtirdiği insanlardır. Toplumun üyesi olan bireyin bütün 

yeteneklerinin geliĢtirilmesi; ailesi, ülkesi ve daha ötesi insanlık için faydalı bir birey 

olarak yetiĢtirilmesi gerekmektedir. Bu yetiĢtirme sürecinin en önemli aĢamasının 

eğitim süreci olduğunu varsayıldığında, bu sistemin ise en asli unsuru olarak 

okullar ile karĢılaĢılmaktadır. 

Okul, eğitim sisteminin özel ve genel amaçlarının temel ilkelere bağlı kalınarak 

öğrencilere aktarıldığı yerlerdir. Bunun için okulun ve okul yönetiminin iyi iĢlemesi, 

geliĢen dünyaya ayak uydurması en önemli gerekliklerden biridir. Özellikle her 

alanda yaĢanan hızlı geliĢmeler, okulları daha karmaĢık, belirsiz ve kaotik bir 

ortam içinde bırakmıĢtır (Erçetin, 2001, s.8). Bu nedenle dünyada eğitim alanında 

yapılan reform çalıĢmaları, Türkiye'nin içinde bulunduğu coğrafi ve demografik 

yapı, eğitim kurumlarını sürekli yenilenmeye ve geliĢmeye zorlamaktadır. 

Türkiye'deki ĢehirleĢme ve okullaĢma oranlarındaki artıĢ, Ģehir merkezlerindeki 

okulların kalabalıklaĢması, kırsal kesimde öğrenci azlığı sonucu ortaya çıkan 

taĢımalı eğitim sistemi ve kırsal kesimlere eğitim vermek gibi durumlar, okul 

yönetimini daha kritik ve zor bir konuma getirmektedir. 

Okul yönetimleri bu açıdan birçok yakınsak ve ıraksak sorunla karĢı karĢıya 

kalabilmektedirler. Yakınsak sorunların çözümleri doğrulanabilir, tekrarlanabilir ve 

süreklidir. Okulun fiziksel ihtiyaçlarının maddi imkânlarla karĢılanması bu tür 

sorunlara bir örnek olarak ele alınabilir. Iraksak sorunlar ise ya birden fazla 

çözümü olan veya bir birine aykırı görünen çözümlerin karmaĢık bir karıĢımıdır. Bu 

sorunların bazen çözümü de olmayabilir. Birçok kiĢi; disiplinin, çocuğun 

eğitimindeki en önemli öğe olduğunu iddia ederken diğerleri ise özgürlüğün; 

eğitimin anahtarı olduğuna inanmaktadır. Bu durumda hangi görüĢ geçerlidir? 

Eğer okulda hiç baĢka bir değer yok ve sadece disiplin varsa; bir hapishane ya da 

sadece özgürlük varsa; balta girmemiĢ bir ormanla karĢı karĢıya kalınır. Bu 

durumda; Özgürlük mü? Disiplin mi? sorusunun cevabı; "Her ikisi de tek baĢına 

doğru değildir" olacaktır. Bu tip ıraksak sorunlar incelendikçe paradoksal doğaları 

ortaya çıkar. Iraksak bir sorunun ise tek bir çözümü bulunmamaktadır 

(Schumacher, 1977, s.126-127). 



2 

Okul yönetimleri, birçok sorunla baĢa çıkmaya çalıĢırken belki de en zorlandıkları 

konuların baĢında paradokslar gelmektedir. Paradoks ya da bir baĢka ifadeyle 

ikilemler tek bir çözümü olmayan çok kutuplu meselelerdir. Paradokslar esasında 

zor görünmekle beraber; doğru yönetildiklerinde, yönetimlere olumlu katkılar 

sağlamaktadırlar. Tüm yönetimler iç içe girmiĢ birçok parametreyi dengeli bir 

Ģekilde ele almak zorundadırlar. ÇeliĢkili gibi görünen iki ya da daha çok kutuplu 

meselelerle baĢa çıkarken, yönetimler, her iki tarafın faydasına kararlar vermek ve 

bu kararları verirken pek çok seçeneği; seçeneklerin sonuçlarını ve pek çok insanı 

düĢünmek durumundadırlar.  

Eğitim sisteminin önemli alt sistemlerinden birini oluĢturan okulların baĢarısı da 

büyük oranda, okul yöneticilerinin paradokslarla baĢ edebilmesine bağlıdır. 

Dünyanın birçok yerinde olduğu gibi Türkiye‘de de okul müdürünün rolü 

değiĢmektedir (Özdemir, 2007, s.67). Okul yöneticisi, okulda öğretim liderliği, 

personel hizmetleri, bütçe hizmetleri, genel hizmetlerin yönetimi, okul çevre 

iliĢkilerinin sağlanması, değiĢim ajanı gibi (Özdemir, 2007,s.45) birçok görevi 

bulunmaktadır. Üstelik eğitim sisteminin yapı ve iĢleyiĢindeki yetersizliklerin 

aĢılabilmesinin, yetkin okul yönetiminin dolayısıyla yetkin okul yöneticilerinin 

varlığını gerektirdiği söylenmektedir. Ayrıca son yirmi yıl içinde yapılan çalıĢmalar, 

okul yönetiminin dolayısıyla okul yöneticilerinin, okullarda baĢarının anahtarı 

oldukları sonucunu ortaya koymaktadır (Açıkalın, 1994, s.6; Karip ve Köksal, 1999, 

s.193). Bu nedenle okulda karar sürecinin baĢında bulunan okul müdürü, tüm 

insan kaynaklarını harekete geçirebildiği zaman etkili olabilmektedir. Dolayısıyla 

okul müdürü okulda hâkim olan paradoksları yönettiği takdirde en önemli 

sorunlarla baĢ etmiĢ olacağı söylenebilir. 

1.1. Problem Durumu 

21. yüzyılla birlikte eğitimde paradigmatik bir değiĢim yaĢanmaktadır. Eğitim 

alanındaki sistemler eskisi gibi değildir ve büyük değiĢim ve dönüĢümlerin 

yaĢanmasıyla birlikte eskisi gibi de olmamalıdır. Genelde yönetim özellikle de okul 

yönetimi ele alındığında durum daha da ĢaĢırtıcı bir hal almaktadır (Erçetin ve 

Bisaso, 2014, s.35). Bir baĢka deyiĢle okulların dünyası özellikle her seviyedeki 

okul liderleri ve yöneticileri için karmaĢık ve kaotik bir yer haline gelmiĢtir.  



3 

Olsen'e (2002, s. 5) göre bu yüzyılda yönetim ortamları basit ve tutarlı değildir. 

Yönetim kurumlar, aktörler, kurallar, çıkarlar, güçler, ilkeler, değerler ve çeliĢkilerin 

karmaĢık bir ortamında çalıĢmaktadır. Politikacılar ve diğerleri yönetimin değiĢen 

ama genellikle birbiriyle uyumlu olmayan ilkeler, amaçlar ve çıkarlara hizmet 

etmesini istemektedir.  

Bu bağlamda okul müdürlerinden de beklentiler sürekli artmaktadır.  ĠĢ tanımlarına 

öğretimsel, etik, yönetsel, katılımcı ve dönüĢümcü liderliği de içeren görevler 

sürekli eklenmektedir. Okul müdürleri, okulun özellikleri ve misyonunun tekrar 

tanımlandığı bir ortamda bir yandan eğitim değiĢimini yönetmeli diğer yandan 

bürokratik ve kurumsal yönlendirmeli yaklaĢımdan kullanıcılarına verdiği hizmet ile 

ilgili farkındalığı daha fazla olan performans güdümlü kamu sektörüne doğru 

yönelen yeni kamu yönetimi anlayıĢının bir parçası olmalı ve sürekli öğrenme 

ihtiyacı içinde olan okullarda bilgi yönetiminin yeni ve etkili yollarını bulmalıdırlar 

(OECD, 2001, s. 17-18).  

KarĢı karĢıya kalınan ortam ve bunun sonucunda ortaya çıkan sorunlar okullar 

üzerinde belli baskılara neden olmaktadır. Yeni geliĢmeler, sorunlar ve baskılar 

okul müdürlerinin sadece rollerinin değiĢmesine neden olmakla kalmamakta aynı 

zamanda çeliĢkili ve birbiriyle uyumlu olmayan isteklere de neden olmaktadır 

(Mulford, 2003, s.8).  

 Bütün bunlar dikkate alındığında okul müdürü olmak hangi anlama gelmektedir? 

DuFour (1999, s.12), okul müdürlerinin geleceğe odaklanmak ile bugünde kalmak, 

büyük resmi görmek ile ayrıntılar üzerinde yoğunlaĢmak, bir taraftan yetkilerini 

baĢkalarına aktarırken diğer taraftan güçlü lider olarak kalmak gibi paradokslarla 

yaĢamak zorunda kaldıkları görüĢündedir. Kısaca okul müdürlerinden beklentiler 

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

Önceleri uygulamadaki öğretmen iken, okul müdürlerine daha sonra insan, maddi 

ve diğer kaynakların tam zamanlı yöneticisi rolleri de eklenmiĢtir. Okul müdürü 

rolünün önemi artıkça iĢ tanımına da daha fazla görevler eklenmiĢtir: öğretim 

liderliği, personel değerlendirme, bütçe yönetimi, performans değerlendirme ve 

halkla iliĢkiler en çarpıcı olanlardan bazılarıdır (OECD, 2001, s. 26).  Etkili liderlikle 

ilgili alan yazını gözden geçirildiğinde ise okul liderliği geliĢtirme programlarında 

uygulama ve yeterliklerle ilgili uzun listeler görülmektedir. Okul müdürlerinin çok 
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farklı hatta birbirine aykırı yönlere aynı anda çekilmeleri ve çok fazla Ģey 

yapmalarının beklenmesi bir endiĢe yaratmaktadır (Mulford, 2003, s.5). 

Üstelik bazı açılardan okul yönetiminden sorumlu olan müdürlerin rolleri çoğu 

karmaĢık örgütle karĢılaĢtırıldığında çeliĢkili yani paradoksaldır. Özel Ģirketlerin 

çoğunda liderlik ve yönetim rolleri faklı birimler ya da görevliler tarafından yerine 

getirilmektedir. Yönetim alan yazınında bu iki rol sadece ayrılmakla kalmamakta 

aynı zamanda her rol için en uygun kiĢisel özellikler de birbirinin karĢıtı biçiminde 

resmedilmektedir (Erçetin, 2000, s. 12). Eğer alan yazınında olduğu gibi okullarda 

gerekli olan liderlik ve yöneticilik birbirine aykırı bir biçimde açıklanmaktaysa, okul 

müdürleri için bir paradoks ortaya çıkmaktadır (Mulford, 2003, s. 6).  

Okul yönetiminde farklı olgularla ilgili paradokslar bulunmaktadır. Bazı çalıĢmalar 

paradoksu belirli örgütsel etkinlikler ya da mekanizmalarda çeliĢkilerin aynı anda 

var olduğunu açıklamak için kullanmaktadır. Söz gelimi Möllering (2005, s.284) 

güven ve kontrolü bir paradoks olarak kavramsallaĢtırmaktadır.  Bir diğer deyiĢle 

güven ve kontrol ―diğerinin mevcut olduğunu varsaymakta, birbirine değinmekte 

ama birbirine indirgenememektedir‖. Belki de en iyi bilinen paradoks değiĢim ve 

süreklilik paradoksudur. Chreim (2005, s.567) örgütsel hikâyelerde değiĢim ve 

sürekliliğin nasıl yönetildiğini tartıĢmaktadır ve bu bağlamda  ―geçmiĢten ve 

günümüzden unsurların birbirini tamamlayıcı ve birbirine sıkı sıkıya bağlı olarak 

görüldüğü bir durum olarak kavĢak‖ kavramına değinmektedir. 

Ogawa, Crowson ve Goldring (1999, s. 277) okul örgütlerini farklı ve aykırı yönlere 

zorlayan bazı özelliklere sahip olduğunu ileri sürmektedirler. Bu aykırı yönler, iyi 

niyetle yapılan reform giriĢimlerinin sonuç vermemesinden kaynaklanan ―kalıcı 

ikilemlerden‖ (enduring dilemmas) ortaya çıktığını iddia etmektedirler.  Aslında 

okullarda devam eden bu sorunları kuramlaĢtırmaya çalıĢan araĢtırmacılar, okul 

örgütlerinin karĢı karĢıya kaldığı ikilemlerin ne olduğunu genellikle yanlıĢ 

okumuĢlardır. Bu tür ikilemler ne çözülmesi gereken sorunlardır ne de yüzleĢilmesi 

gereken konulardır. Aksine çeliĢen değerler uzlaĢtırılmadığı ya da tamamen tatmin 

edilmediği durumlarda ortaya çıkmaktadır. 

Ogawa, Crowson ve Goldring (1999, s.280-290) okulları reform çabalarının; amaç, 

görev yapısı, hiyerarĢi, uzmanlık, ısrarcılık, sınırlar ve itaat paradoksları karĢısında 

baĢarılı olamayacağını iddia etmektedirler. Bu paradoksları ve bu paradoksların 
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altında yatan çatıĢmaların yansıttıklarını anlamak için, örgütsel değiĢimin 

dinamikleri altında yatan çeliĢkilerin tanınması ve kavranması gerekmektedir.  

Böylelikle okullar da, tıpkı toplumun bütününde olduğu gibi davranıĢ problemlerinin 

örgütlenmenin önündeki en büyük engel olduğu gerçeğini kavrayabilirler.    

Kısacası ―paradoks‖ çağdaĢ yaĢamın yapısal bir özelliği haline gelmiĢtir 

(Bouchikhi, 1998, s. 218). Artan teknolojik değiĢim, küresel rekabet ve iĢgücünün 

farklılaĢması paradoksları açığa çıkarmakta ve daha da derinleĢtirmektedir. 

Örgütler, örneğin kontrol ve özerklik, koordinasyon ve bireysellik, geniĢleme ve 

daralma gibi görünürde birbiriyle zıt gereksinimlerle aynı zamanda karĢı karĢıya 

kalmıĢlardır. Benzer Ģekilde yöneticilerin de verimliliği arttırmaları ve yaratıcılığı 

desteklemeleri, bireysel takımlar oluĢturmaları ve küresel düĢünürken yerel 

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

Sözgelimi; yöneticiler performansı arttırmak, rekabet avantajı kazanmak ve 

benzeri görülmemiĢ seviyelere ulaĢmak için değiĢim çabalarını uygulamalı mı,  ya 

da Ģimdiki baĢarı seviyelerini devam ettirmek için gelenekleri sürdürmeye devam 

mı etmeli? Yöneticilerin görünürde zıt iki seçenek arasında tercihte bulunmaları 

gerektiği varsayımına dayalı bu ve benzeri sorular günümüzde örgütlerin çoğunda 

yaĢanan yaygın bir özelliktir (Bennis, 2003, s.12; Johnson, 1996, s.3; Morgan, 

1997, s.316). Bu iki zıt seçenek arasında tercihte bulunma zorunluluğu ya da 

zorluğu örgütlerin çoğunda görülmekte; ilk bakıĢta zıt görünen fakat uygulanabilir 

iki seçenek arasında, tercihte bulunma mücadelesi sürüp gitmektedir (Johnson, 

1996, s.7; Morgan, 1997, s. 317). 

DeğiĢim ve süreklilik paradoksları örneğinde olduğu gibi, bu farklı paradigmanın 

kalbinde ise görünürde zıt seçeneklerin olumlu yönlerini kabul ederek bunları öne 

çıkarma yatmaktadır. Kısaca bu süreç, paradoksun her iki zıt ucundaki olumlu 

yönleri tanımlamayı ve tüm etkililiği maksimize etmek için iki uç arasındaki dinamik 

bağımlılığı yönetmeyi içermektedir (Bennis, 2003, s.78). 

Paradokslarla ilgili alan yazını incelendiğinde, çalıĢmaların büyük bölümünün 

kuramsal bulgu, kavramsal modeller, ticaret ve sağlık örgütlerinde iĢlevsel durum 

çalıĢmalarına odaklandığı gözlenmiĢtir. Paradokslarla ilgili alan yazınında eğitim 

alanındaki paradokslarla ilgili çok fazla araĢtırmaya rastlanamamıĢtır. Bu nedenle 

bu çalıĢmanın eğitim ve okul yönetimindeki paradoksların yapısını anlamak için bir 
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temel oluĢturarak, alanyazındaki boĢluğu dolduracağı, ayrıca okul yönetimindeki 

paradoksların, bunların kaynaklarının ve hangi yöntemlerle yönetildiğinin 

belirlenmesi, eğitimin toplam etkililiğinin arttırılabileceği düĢünülmektedir. 

1.2. Araştırmanın Amacı ve Önemi: 

Bu araĢtırma ile okul yönetimi alanındaki hâkim olan paradokslar, bu paradoksların 

kaynakları ve okul müdürlerinin paradoksları hangi yöntemlerle yönettiğinin 

belirlenmesi amaçlanmaktadır. 

Yönetim kuramları, yönetim uygulamalarında ortaya çıkan paradokslara genelde 

değinmemekte bunun yerine bu paradokslardan kaçınmak için dualist kuramsal 

yaklaĢımlar kullanmaktadırlar. Bu nedenle örgüt ve yönetim ile ilgili örgüt 

kuramlarının çoğu örgütsel gerçekliği ―karmaĢıklık‖ yerine "Ģu ya da bu" 

yaklaĢımıyla ele almaktadır. Diğer yandan artan karmaĢıklıkla birlikte ortaya çıkan 

paradoksları yok sayma, uygulamadaki yöneticilere yardım edecek yönetim 

kuramları oluĢturmak için uygun yaklaĢımlar olmaktan uzak kalmaktadır. Gerçekte 

yöneticilerinin karĢı kaĢıya olduğu karmaĢıklığı görebilmek için örgüt ve yönetim 

kuramlarına paradoksların da eklenmesi gerekmektedir. Bu paradokslar ve 

kaynaklarının belirlenmesi, hangi yöntemlerle yönetildiğinin ortaya çıkarılması 

genelde yöneticiler özelde ise eğitim/okul yöneticilerinin farklı bir bakıĢ açısı 

kazanmalarına yardım edebileceği savlanmaktadır. Bu paradokslar, kaynakları ve 

hangi yöntemlerle yönetildiğinin belirlenmesi ile eğitimin toplam etkililiğinin 

arttırılabileceği düĢünülmektedir. Bu nedenle paradoksların belirlenmesi, 

yöneticilere uygulamada ortaya çıkabilecek paradoksal bir durum karĢısında 

formal mantığın dayattığı yeteneklerin ötesinde yeni yollar geliĢtirmeyi sağlayacak 

kavramsal araçlar olarak hizmet edebilecektir. Okul yönetiminde hâkim olan 

paradoksların, bu paradoksların kaynaklarının ve hangi yöntemlere yönetildiğinin 

belirlenmesi ile okul yöneticilerinin, paradoks ortaya çıktığında etkili bir biçimde 

çalıĢmaya devam etmeleri sağlanabilecektir. Okul yönetiminde paradokslar, bu 

paradoksların kaynaklarını tespit etmek ve söz konusu paradoksların hangi 

yöntemlerle yönetildiğini saptamak için Türkiye'de yapılan ilk çalıĢma olan bu 

araĢtırma eğitim ve okul yönetimine yeni bir bakıĢ açısı getirmesi nedeniyle 

önemlidir. 
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1.3. Problem Cümlesi: 

AraĢtırmanın problem cümlesi:" Okul yöneticilerine göre okul yönetiminde hâkim 

olan paradokslar ve  bu paradoksların kaynakları nelerdir ve söz konusu 

paradokslar  hangi yöntemlerle yönetilmektedir?" 

1.3.1. Alt Problemler 

Bu kapsamlı probleme tamamen değinmek için aĢağıdaki alt problemler 

geliĢtirilmiĢtir: 

1. Okul yöneticilerine göre okul yönetiminde  

 a) hâkim olan paradokslar nelerdir? 

 b) bu paradoksların kaynakları nelerdir?  

 c) bu paradokslar ve kaynaklarının sıralaması nedir? 

2. Okul yöneticilerine göre bu paradokslar hangi yöntemlerle yönetilmektedir? Bu 

yöntemlerin sıralaması nedir? 

1.4. Sayıltılar: 

GörüĢme yapılan okul müdürleri sorulara samimi yanıtlar vermiĢlerdir. 

1.5. Sınırlılıklar: 

Bu araĢtırma:  

 Yöntem açısından; karma araĢtırma yöntemiyle, 

 Veri toplama teknikleri açısından; alanyazın taraması ve görüĢme 

tekniğiyle,  

 Kapsam açısından 2014-2015 yılı Ankara ili merkez ilçelerinde görev yapan 

ilk ve ortaokul müdürleri ile problem cümlesi ve buna bağlı olarak geliĢtirilen 

alt problemlerin cevaplarını aramakla sınırlıdır. 

1.6. Tanımlar: 

Paradoks: Görünürde zıt öğelerin ya da durumların aynı anda birlikte var olması. 

Paradoks Yönetimi: Görünürde zıt öğelerin olumlu potansiyelini öne çıkartma. 
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1.7. Araştırmanın Kuramsal Temeli 

1.7.1. Paradoks Nedir? 

Paradoks çok eskilerden gelen ve felsefe, sosyoloji, psikoloji ve antropoloji gibi 

farklı disiplinlerden etkilenen bir kavramdır (Lewis, 2000, s.760; Poole ve Van de 

Ven, 1989, s.562). Etimolojik kökeni eski Yunancaya kadar dayanan paradoks, 

―para‖ karĢıt, ―doxos‖  sağduyu ya da öğrenilenler anlamına gelen kelimelerden 

türetilmiĢtir ve ―paradoxos‖ sağduyu ya da öğrenilenlere karĢıt anlamı 

taĢımaktadır, Latince kökeni itibariyle ''ortaya çıkan çeliĢki'' (apparent 

contradiction) anlamındadır (Thomson, 1988, s.131). Türk Dil Kurumu Sözlüğünde 

(2005, s. 1571) ise paradoks: ―kökleĢmiĢ inanıĢlara aykırı olarak ileri sürülen 

düĢünce‖ yani  ―aykırı düĢünce‖ ya da ―çeliĢki‖ Ģeklinde tanımlanmaktadır.  

Öte yandan paradoks günümüzde oldukça farklı anlamlara gelen bir kavram olarak 

kullanılmaktadır. Bir yanda paradoks günlük yaĢamda ikilem, çeliĢki, ironi ya da 

tutarsızlık gibi birbirine benzer ama birbirinden farklı kavramlarla eĢ anlamlı olarak 

ĢaĢırtıcı ya da zihni karıĢtıran her türlü durumu ifade etmek için de kullanılmaktadır  

(Cameron ve Quinn, 1988, s. 2). Bir baĢka ifadeyle ise ―paradoks‖ için gerilim ya 

da tezat eğilimleri iĢaret eden ikililik, çeliĢki, tutarsızlık ve uyumsuzluk denilebilir. 

Diğer yanda ise, mantık alanında kasıtlı olarak oluĢturulmuĢ ve çözümleri olmayan 

durumları tanımlayan felsefedeki paradokslar bulunmaktadır (Sainsbury, 1995, 

s.1). Her iki uç arasında ise, davranıĢ dünyasında çeliĢkili ya da savunulması 

imkânsız durumları anlatmak için terimin çok çeĢitli biçimlerde kullanıldığı 

görülmektedir (Argyris, 1988; Putnam, 1986; Smith ve Berg, 1987/1997).  

En genel anlamıyla paradoks; görünürde birbirini dıĢlayan unsurların –istekler, 

duygular, bakıĢ açıları ve fikirler- aynı anda var olması anlamında kullanılmaktadır. 

Temel olarak paradoks, çarpıĢan fikirleri ifade etmektedir. Paradoks, çeliĢen ve 

karĢılıklı tercih ilkesinde olan iki ucun aynı anda ortaya çıkmasıdır. Paradoks 

aralarında ne bir senteze varmanın ne de bir seçim yapmanın mümkün olmadığı 

çeliĢkili, birbirini karĢılıklı dıĢlayan unsurların aynı zamanda birlikte var olmasını 

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

Paradokslarda, esasında birbirlerine tercih edilecek çatıĢan alternatifler yoktur. Bu 

tanımdan da görüleceği üzere paradoks tek tek ele alındığında tutarlı ya da kabul 

edilebilir, birlikte ele alındığında tutarsız ya da kabul edilemez görünen iki 

unsurdan oluĢmaktadır (Van de Ven ve Poole, 1988, s. 562 ). Ayrıca paradoks 
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tanımlarının tümünün altında çeliĢkiler yatmaktadır. Paradoksun var olabilmesi için 

çeliĢen unsurların her ikisinin de kabul edilmiĢ ve mevcut durumda olmaları 

gerekmektedir. Paradoksun en önemli özelliği, çeliĢen karĢılıklı tercih edilecek 

unsurların eĢ zamanlı mevcudiyetidir  (Quinn ve Cameron, 1988, s.5). 

Her ne kadar çeliĢkiler paradoks olarak tanımlanabilse de; bütün çeliĢkiler 

paradoksal değildir, sadece bu çeliĢkilerin aynı anda bir arada bulunması halinde 

paradokslardan bahsedilebilmektedir (Cameron ve Quinn, 1988, s.7;  Van de Ven 

ve Poole, 1988, s.563). Bu çeliĢkiler ayrı ayrı ele alındığında sorun değildir ama 

birlikte ele alındıklarında mantıksız hatta birbiriyle ilgisiz görünmektedirler. Bu 

noktada Ford ve Backoff‘un (1988,s.89) ―derinlemesine düĢünme ya da etkileĢim 

yoluyla çeliĢkili eğilimlerin ayırt edilebilecek kadar yakınlaĢması ile bireyler 

tarafından yapılandırılan bir Ģey‖ biçiminde tanımı paradoksun üç önemli özelliğini 

içine alan kullanıĢlı bir çerçeve sunmaktadır. Burada;  

1.Paradoks,  çok çeĢitli, birbiriyle bağlantılı ama tezat unsurları göstermektedir: 

Bunlar görüĢler, ilgi alanları, duygular, istekler, mesajlar, kimlikler ya da 

uygulamalar olabilir.  

2.Bu tanımla paradokslar kavramsallaĢtırılmaktadır. Oyuncular artan karmakarıĢık, 

belirsiz ve sürekli değiĢen dünyayı anlamaya çalıĢtıklarında çoğunlukla 

kutuplaĢmıĢ karmaĢık iliĢkileri gizleyen gerçekliği basitleĢtirmektedirler.  

3.Paradokslar irrasyonel görünen tezatların birlikte var oluĢlarını açıklayan kiĢisel 

ve toplumsal derinlemesine düĢünme ya da etkileĢimle görünür bir hale 

gelmektedir (Lewis, 2000, s. 760).  

Paradoks temelde tartıĢmalı fikirleri kapsamaktadır; zıt ve birbirini dıĢlayan 

unsurların birlikte var olması ve beraber iĢlemesi ile ilgilidir (Cameron ve Quinn, 

1988, s.2). Ama paradokslar ―birbirini dıĢlayan tezat unsurları‖ içermemektedir. Bu 

eksik tanım, paradoksun önemini maksimize etmeyi engelleyebilir. Paradoks 

çeliĢkili değildir, sadece görünürde çeliĢkilidir. Biraz düĢünüldüğünde paradoksun 

unsurlarının birbirini kapsayıcı olmasının yanı sıra karĢılıklı birbirini güçlendirici ve 

türetici olduğu anlaĢılabilir.  

Özetlenecek olunursa paradoks; birbiriyle çeliĢen fakat iyi temellendirilmiĢ iki ayrı 

olguyu ifade eder. ÇeliĢkiler genelde kaçınılmaya çalıĢılan, hayatın herhangi bir 

alanında karĢılaĢıldığında rahatsızlık veren olgulardır. Fakat çeliĢkilerden kaçmak 
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yerine, onların üstüne gitmek, farkında olmadan birçok avantajı beraberinde 

getirmektedir.  

Üzerine gidilen bir çeliĢki, problemin kaynağını düĢünmeye olanak verecek alanı 

yaratır. Problemin kaynağını düĢünürken, ya farkında olmadan ya da bilinçli 

olarak, sınırlar ortadan kaldırır, problemin nedenlerinin ne olabileceği ile ilgili bir 

yargıya ulaĢılır ve bu nedenler analiz edilerek mantık süzgecinden geçirilebilir. Bu 

sürecin sonunda ise, filtre edilmiĢ ve artık çeliĢkili olmayan sonuçlar elde edilebilir. 

Dolayısıyla yeni bir bakıĢ açısı beraberinde yeni sonuçlar getirebilir. 

1.7.2.Örgüt ve Yönetim Alanında Paradokslar 

Paradokslar felsefe tarihindeki entelektüel giriĢimler olarak önceleri önemli bir 

kavramken, 18. yüzyıldan itibaren, karmaĢıklık ve çeliĢki eski popülerliğini 

kaybetmiĢtir. Bunun yerine tutarlılık ve öngörebilirlik kavramları değer kazanmıĢtır. 

Bu nedenle örgüt ve yönetim çalıĢmalarında, paradokslar genellikle çözülmesi 

gereken bir sorun ya da bir yanlıĢ gibi paradoksal olmayan kavramlarla ele alınmıĢ 

ve paradoksu oluĢturan unsurlar, analiz edilerek ortadan kaldırılabileceği 

düĢünülmüĢtür (Levine, 1985, s.3).  

Bununla birlikte paradoks kavramının, yani iki zıt unsurun aynı anda birlikte var 

olmasının, örgüt ve yönetim alan yazınında ilk olarak 1960‘larda yer aldığı 

görülmektedir. Bu dönemdeki eserlerde bir örgüt içinde çeliĢkili unsurların var 

olduğunu ve bir tür çözüm gerektirdiği fark edilmiĢtir. Buna göre örgüt içinde 

birbirine aykırı unsurları birbirinden ayırıp örgüt sisteminin farklı yerlerine koyarak 

çeliĢkinin ortadan kaldırılabileceğini savunulmuĢtur (Thomson, 1967, s.190). 

1970‘lerde birbirine çeliĢkili unsurların aslında ayrı olmadığı ―gevĢek bağlı‖ (loosely 

coupled) (Weick, 1976, s.1) bir Ģekilde bütünleĢmiĢ ve dinamik olarak dengelenmiĢ 

olduğu üzerinde durulmuĢtur. O yıllarda kuramcılar, yöneticiler için bir dizi 

polarite/kutuplaĢma önerisi ortaya koymuĢtur. Bu Ģekilde yöneticiler bir soruna 

yaklaĢırken her iki kutuptan birini göz önünde bulundurmak zorunda kaldılar. Söz 

gelimi yöneticilerden kısa vadeli sonuçlar yerine uzun vadelilere, yerel pazarlar 

yerine küresel pazarlara, pratik uygulamalardan stratejik vizyonlara, iĢ görenlerden 

dıĢ paydaĢlara (müĢteriler, satıcılar, hissedarlar) odaklanmaları istenmiĢtir. 

Onlardan düĢünmeyi bırakarak eyleme geçmeleri, sezgilerine güvenmeyi 

bırakarak kararlarını istatistiklere dayalı almaları gerektiği söylenmiĢtir. Eğer 
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örgütler yaĢayacaksa geçmiĢteki otokratik liderler yerine demokratik liderlerin 

gelmesi gerekmekteydi (Ulrich ve Lake, 1990, s.2). Bütün bu önerilerden de 

görüldüğü üzere bu dönemde yöneticilerden bir uygulama ya da bir fikirden tam 

karĢıtına hareket etmelerinin beklendiği görülebilir. 

1980‘lerin sonlarına doğru özellikle artan bilimsel ve teknolojik geliĢmelerin 

insanları, toplumları, örgütleri, sistemleri ve ağları geleneksel çözümleme ve eylem 

yöntemlerine meydan okuyacak derecede karmaĢıklaĢtırdığı (Erçetin, 2001, s.8) 

vurgulanmaya baĢlamıĢtır. KarmaĢıklığın tekrar kabul edilmesiyle beraber bu 

dönemde paradoksların araĢtırılarak araĢtırmacıların ve uygulamadakilerin 

örgütsel yaĢamın karmaĢıklığı, çeĢitliliği, farklılığı ve belirsizliğini tanımak için 

basite indirgenmiĢ ve polarize edilmiĢ kavramların ötesine gidebileceği ve 

böylelikle örgütsel yaĢamın karmaĢıklığı, farklılıkları ve belirsizliklerinin ortaya 

konabileceği ileri sürülmüĢtür. Artık Ģu anlaĢılmıĢtır ki çoğulculuğun, değiĢimin 

yansımalarını incelemede, farklı bakıĢ açılarını ve yıkıcı deneyimleri anlamaya 

yardım etmede potansiyel olarak güçlü bir çerçeve sunduğu için paradoks 

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

Bu bağlamda örgütsel ve yönetsel paradokslara görünürde çözümler bulunabilir 

ama genellikle bu çözümler geçicidir çünkü bu çözümler ya problemi örgütün 

baĢka bir yerine taĢır ya da yeni sorunlar çıkaracağı ―problemli durumun‖ bir 

parçası haline gelebilir (Checkland ve Scholes, 1990, s.36). Sözgelimi ne kadar 

karmakarıĢık olursa olsun teknik bir problem bir çözüm isteyebilir ve bazı ikilemler 

her ne kadar iki tarafın da dezavantajları olursa olsun ― bu ya da Ģu‖ takası 

gerektirebilir. Böyle durumlarda nadiren de olsa geleneksel problem çözme 

yaklaĢımı uygun ve etkili bir yaklaĢım olabilir (Ackoff, 1978, s. 12). Bunun aksine 

paradoks birbirine sıkı sıkıya bağlı ve inatçı gerilimleri göstermektedir. Paradoksal 

inceleme yöneticilerin takılı kaldığı, yani farklı yaklaĢımların karĢıtlara ihtiyaç 

gerektiren bir çözüme ulaĢamadığı ya da takas yapamadığı durumlarda 

kullanılmalıdır (Smith ve Berg, 1987, s.12). Böyle durumlarda ortaklaĢa fikir 

tartıĢması yöneticilerin kliĢeleĢmiĢ yolları bozarak bir konuyu yeni bir ıĢık altında 

incelemelerine yardım edebilir. Paradoks,  örgütler ve yapılarının temel çeliĢkilerle 

tanımlanmasından ve kökeninde yönetim görevinin geçici bir uzlaĢmaya ulaĢmak 

için sürekli bir çaba gerektirmesi gerçeğinden ortaya çıkmaktadır. Açıkçası 

paradoks hangi eylemin seçilmesi gerektiği noktasında kendini göstermektedir. 
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Özellikle 1990‘lardan sonra artan karmaĢıklıkla birlikte örgütsel yaĢamın 

paradokslarla dolu bir ortam olduğu ve yöneticilerin ilk bakıĢta irrasyonel ve 

yorumlaması oldukça güç görünen birçok paradoksla karĢı karĢıya kaldığı 

düĢüncesi ağırlık kazanmıĢtır (Kets de Vries, 1994, s.3). Paradoksla ilgili 

yayımların hızla artması göz önüne alındığında, bu konunun örgüt ve yönetim bilim 

insanlarının dikkatini her geçen gün daha fazla çektiği söylenebilir.  

Paradoks; ―1990‘ların örgüt ve yönetim çalıĢmalarında diğeri belirsizlik olmak 

üzere iki güçlü yeni konudan‖ biri haline gelmiĢtir (Hatch ve Ehrlich,1993, s.505). 

Açıkçası araĢtırmacılar ve uygulamadakiler örgüt ve yönetim alan yazınında bir 

zamanlar karĢılıklı birbirini dıĢlayan fikir ve yaklaĢımların birbirine yakınlaĢtığı 

paradokslarla dolu olduğunu fark etmeye baĢlamıĢlardır (Binney ve Williams, 

1995). Örgüt ve yönetim alanında yazarların ve araĢtırmacıların çoğu örgüt içinde 

paradoksal durumların kaçınılmaz olduğunu, kabul edilmesi gerektiğini ve bir 

problem gibi çözülemeyeceğini ortaya koymaktadır (Koot ve diğerleri, 1996; 

Martin, 1992; Morgan, 1997; Putnam, 1986; Quinn, 1988; Quinn ve Cameron, 

1988; Sackman, 1997; Smith ve Berg, 1987/1997). Önde gelen bir yönetim 

kuramcısı olan Handy içinde yaĢadığımız dönemi en çok satan kitabıyla aynı adı 

taĢıyan  ―Paradoks Çağı‖  olarak adlandırmaktadır (Handy,1994). 

2000'li yıllarda paradoks ve çeliĢkinin; örgütsel yaĢamın yaygın özellikleri haline 

gelmesiyle beraber belirsiz ortamlarda farklı sorumluluk ve farklı iliĢkilerle 

uğraĢmanın biliĢsel ve uygulamadaki gerilimleri açıklamaya çalıĢan paradoks 

yönetimine ilgi bu nedenle her geçen gün artmaktadır (Burke ve Cooper, 2004, 

s.9). Bu nedenle hem araĢtırmacılar hem de uygulayıcıların bu paradokslarla baĢ 

etmelerine izin verecek bir yönetim yaklaĢımına ihtiyaçları vardır (Clegg, 2002, 

s.12). Bir baĢka söylemle örgüt çevrelerinin artan karmaĢıklığı ve paradoksal 

yapısı (D‘Aveni, 1994; Erçetin, 2001, Handy, 1994) göz önüne alındığında ortaya 

çıkabilecek etkilerini ve varlığında etkili bir biçimde iĢleyebilmek için yöneticilerin 

paradoksun yapısını ve olabilecek etkilerini ve ortaya çıktığında nasıl etkili biçimde 

çalıĢmaya devam edebileceklerini daha iyi anlamaya ihtiyaçları bulunmaktadır.  

Örgütler değiĢen dünya ve karmaĢıklıklarla boğuĢurken, yönetim biliminin örgütleri 

anlamaya yönelik çabaları giderek yoğunlaĢmıĢ ve Ģimdiye kadar ele alınan 

kavramları dinamik dengelerin yönetimi yaklaĢımı ile irdeleme zorunluluğu ortaya 

çıkmıĢtır. Bu bir bakıma bir önceki konuda bahsedilen iki kutuplu paradoksların 
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belli bir mantık çerçevesinde ele alınmasıyla mümkün olacaktır. Dinamik Denge 

YaklaĢımı'nı gündeme gelmesinin sebebi 1980'li yılların ortalarından bu yana 

karmaĢıklaĢan ve rekabetçi hale gelen dünyanın artık yapısal ve çevresel uyum 

yaklaĢımlarında vurgulandığı gibi katı bir uyum, bütünlük, ya da tutarlılık içinde 

değerlendirilemeyeceğidir. Kapitalist dünyanın dayattığı artan rekabet savaĢı 

kurumsal değiĢim ve uyumu geride bırakmıĢtır. Buna bağlı olarak yönetim 

uygulamalarında örgütlerin çevresel süreçlerin gerisinde kaldığını, hatta kurumun 

kendisinin geçmiĢinden getirdiği değerlerinin kurumsal rekabete ve stratejik 

geliĢime en baĢta engel olduğunu düĢünülmeye baĢlamıĢtır. Böylece artık dünün 

olaylara sadece fırsatlar ve tehditler çerçevesinden bakan vizyonu yetersiz kalmıĢ 

bu alanda çalıĢanlar yönetim uygulamalarını sorgular hale gelmiĢlerdir (Evcimen, 

200, s.18). 

Bu anlayıĢ sonuncunda da kurumlar nasıl ulaĢılacağı kesin çizgilerle 

belirlenmemiĢ hedefler belirleyerek bu doğrultuda planlama yapması gerektiğini 

görmeye baĢlamıĢlardır. Dinamik dengeler ve ikilikler göz önüne alındığında 

yönetim uygulamaları dünyadaki değiĢime paralel olarak farklılaĢmıĢ ve geliĢtirilen 

yaklaĢımlarla, örneğin Douglas McGregor'un (1960) X teorisi ve Y teorisinde (X 

teorisi: Ġnsan doğası itibari ile çalıĢmayı sevmez. Y teorisi: Ġnsan için çalıĢmak 

doğal bir istektir)  olduğu gibi insanla ilgili hangi yaklaĢımın doğru olduğu değil 

bunların hangi ağırlıklarla var oldukları üzerine odaklanılmıĢtır. DüĢünce 

sistemlerinde ise değiĢim "bu veya öteki" (either/or) düĢüncesinden "hem bu hem 

öteki" yönünde geliĢmiĢ, baĢka bir ifadeyle siyah ve beyazın tekil varlığından 

ziyade grinin tonları üzerinde durulmuĢtur. 

Sonuç olarak yönetim anlayıĢlarında dinamik denge yaklaĢımı ön plana çıkmıĢtır. 

Bu tarz denge birçok Japon ve Kore kökenli çok uluslu Ģirketlerde görülebilir. 

Örneğin, Canon fotokopi makinelerinin, otomotiv sektöründe Honda'nın yükseliĢi, 

telekomünikasyon alanında Nec'in performansı geleneksel yönetim ilkeleri ile 

açıklanamayan ve zıtlıkların dengesi sonucu eriĢilen olağanüstü baĢarıları iĢaret 

etmektedir. Buradan anlaĢılıyor ki, yönetim en önemli iĢi temel zıtlıklar arasında 

dinamik bir dengeyi kurmaktır. KarmaĢıklıkla beraber günümüz yönetimleri tüm 

yönlerden gelen gerilmeleri dengeleme üzerine büyük bir baskı altındadırlar (The 

Price Waterhouse Change Integration Team, 1996, s. 9). KarmaĢık örgütlerin 

dengelemek zorunda olduğu çoğu gerilimlerin altında yatan tema ikiliklerdir 
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(dualities). Günümüzde örgütsel sarkacın önce istenen bir özelliğe doğru sonra da 

onun tersine doğru salınması ve kendi ekseni etrafında çeĢitli açılarla salınmaya 

devam etmesiyle beraber, örgütlerin ikililiklerin oluĢturduğu paradokslarla 

kuĢatılmıĢ olduğu anlaĢılmaya baĢlanmıĢtır (Evans ve Doz, 1989, s.223). 

KüreselleĢme, "global düĢün yerel hareket et" ile basitleĢtirilmiĢ bir rehbere 

sahiptir. Bireysellik ve takım çalıĢması futbol antrenörlerinin baĢarılı bir takım için 

gerekli olduğunu çok uzun zamandan beri bildiği bir formüldür. Bu yüzden yenilik 

sahası ikililikler ve paradokslar için çok verimli bir alandır.  

 GiriĢimcilik kontrolle yumuĢatılmalıdır,  

 Kontrol giriĢimciliğe imkân vermek için gevĢetilmelidir.  

 Planlama fırsatçılığa müsaade etmelidir.  

 Yaratıcılık; informallik, düzensizlik ve durumsallığa ihtiyaç duyarken yaratıcı 

fikirleri paraya çevirmek formalliğin, organizasyonun ve sıkılığın sonucudur.  

Böylece örgütlerin özellikleri sıkılık ve gevĢeklik olan güçlü formal ve informal 

sistemlere ihtiyaç duyduğu ortaya çıkmıĢtır. 

1.7.2.1.Paradoks Yönetim İlkeleri 

Paradoks yönetimi ile ilgili alan yazınında yapılan alan taramasının sonunda 

paradoks yönetim ilkeleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (Ball veTalley, 2014): 

 1.   Paradoksları görünür hale getirmek ve onlara isim vermek. 

 2. Paradoksun kutupları arasındaki geçirgen sınırlarda paylaĢımı ve 

görünürlüğü sağlayan zihniyeti korumak. 

 3. Güçlü ve iĢbirliğine dayalı çalıĢma iliĢkileri kurmak. 

 4. Paradoks yönetimini destekleyen örgüt yapıları ve ödül sistemleri kurmak 

 5. Bilinçsiz alıĢkanlıklardan kaçınmak. Örneğin çatıĢmanın tırmanması, 

paradoksu çalıĢmak yerine güç çatıĢmalarının oluĢması, iki amaç arasında salınım 

oluĢması gibi. 

 6. GeçmiĢ durumlar ve deneyimlerden pay çıkarmak (Paradoksları 

adlandırma deneyimleri toparlamak için faydalı olabilir). 
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 7. Her durumu paradoksa çevirmemek.(ama bazen paradoksal düĢünme 

keskin tercihler yapmak zorunda kalındığında iĢe yarayabilir.) 

1.7.2.2.Yönetimde Paradoks Çerçevesi 

ÇağdaĢ liderlik ve yönetim kuramlarının merkezinde olan karmaĢıklık, belirsizlik ve 

kaos ve bunların sonucunda ortaya çıkan paradokslar ve gerilimler uygulamada 

olan yöneticiler tarafından çözülmek zorundadır. Bu durumda yöneticilere farklı 

bakıĢ açılarının kazandırılması ve yöneticilerin etkinliklerinin arttırılması 

gerekmektedir. Son zamanlarda gittikçe karmaĢıklaĢan örgütlerde doğrusal ve 

rasyonel problem çözmeye dayalı modellerin yöneticilere yardım etmediği 

gözlemlenmektedir. Yöneticiler paradoksların ortaya çıkardığı gerilim ve endiĢeleri 

tanımaya, onlardan rahatsız olmamaya ve hatta bunlardan yararlanmaya ihtiyaç 

duymaktadır (Lewis, 2000, s.765). Çünkü ancak böyle bir süreç yaratıcı bir 

kavramaya ve değiĢime yol açabilecektir.          

 

 

Gerilimler 
Pekiştirme 
 Döngüsü 

Yönetim 

BiliĢsel olarak ve(veya 
toplumsal olarak 
oluĢturulmuĢ tezatların 
birbirleriyle iliĢkili olduğunu 
belirsizleĢtiren polariteler. 
Örneğin: 

Öz göndergesel döngüler 

KarmaĢık Ġletiler 

Sistem ÇeliĢkileri 

 

Memnuniyetsizliği ve endiĢeyi 
azaltan sonraları gerilimi daha da 
artıran savunmalar. Örneğin: 

Bölünme  

Yansıtma 

Bastırma 

Çekilme 

Tepki OluĢturma 

Duygu KarmaĢası 

 

Gerilimleri inceleme çabaları 
böylelikle anlayıĢı ve kökten 
değiĢimi sağlayabilecek 
paradoksu engellemek. 
Örneğin:  

Kabul etme 

YüzleĢme  

Üstünlük  

 

 

Şekil 1.7.2.1. Lewis’in Paradoks Çerçevesi (Lewis, 2000, s.762) 

 

ġekil 1.7.2.1, Lewis‘in paradokslardan, paradoksların yönetimine geçiĢ sürecini 

sembolize etmektedir. Yukarıda da görüleceği üzere üç aĢamadan oluĢmaktadır 

ve parçalar arasındaki oklar keĢif sürecini göstermektedir. Birinci aĢamada 
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gösterilen Yin-Yang sembolü birbirleriyle bağlantısı olan çeliĢkileri (özgönderimsel 

döngü, karıĢık mesajlar, sistem çeliĢkileri gibi) kapsayan kavramsal ve/veya sosyal 

olarak ortaya çıkan paradoksları temsil etmektedir. Ġkinci aĢamada yer alan 

pekiĢtirme döngüsü, rahatsızlığı ve endiĢeyi azaltmaya yönelik temelde gerilimi 

arttıran geçiĢtirici savunma mekanizmalarını (bölünme, yansıtma, bastırma, 

çekilme, tepki oluĢturma ve duygu karmaĢasını) anlatmaktadır. Son aĢama olan 

yönetim aĢaması ise paradoks içinde yer alan gerilimleri inceleyerek 

potansiyellerinin kavranmasına ve gücüne yöne vererek önemli değiĢimler 

sağlanabileceğini anlatmaktadır (Lewis, 2000, s.763). Daha sonra yönetimi 

gerilimlere tekrar bağlayan bu çerçeve, keĢif sürecinin kendisinin paradoksal 

olduğunu resmetmektedir. Bu süreç farklı bir sonuç ya da çözüm noktasıyla 

iĢaretlenmiĢ doğrusal bir ilerleme yerine, paradoksu keĢfetmeye yönelik döngüsel 

bir yolculuktur. Bu süreç sonucunda araĢtırmacılar ve yöneticiler paradoksu 

anlamayı öğrendiklerinde potansiyel olarak daha karmaĢık çeliĢkiler de 

keĢfedebilirler.   

Paradoksal durumlarda tercihte bulunmak yerine, bu durumları olduğu gibi kabul 

etmek ve her Ģeyden önce her iki durumdan da yararlanılmaya çalıĢılmalıdır.  

Bunu yapabilmek için ise öğrenen örgüt olmanın ötesinde düĢünen bir örgüt 

olabilmek (Lucas, 2006, s. 16) gerekmektedir. Yönetim ve örgüt araĢtırmalarında 

bu tür görünürde iki zıt seçenek arasında tercihte bulunma zorluğu gibi durumlarda 

paradoksal bir bakıĢ açısının benimsenmesi, iĢte bu noktada önem kazanmaktadır 

(Eisenhardt, 2000, s.704).  

Bu tür durumlarda yöneticiler bir arada bulunan çeliĢkilerin her iki ucuyla aynı anda 

bire bir uğraĢmalıdırlar (Clegg ve diğerleri, 2002, s. 486). Paradoks 

paradigmasının merkezinde ise görünürdeki zıt seçeneklerin olumlu yönlerini kabul 

ederek bunları öne çıkarmak yatmaktadır. Kısaca bu süreç, paradoksun her iki 

ucundaki olumlu yönleri tanımlamayı ve bu iki uç arasındaki etkililiği maksimize 

etmek için iki uç arasındaki dinamik bağımlılığı yönetmeyi içermektedir (Bennis, 

2003, s.44; Drucker, 2004, s.62). 

1.7.3.Örgüt ve Yönetim Alanında Paradoks Yönetimi 

Örgüt ve yönetim alanyazınında karmaĢıklık, belirsizlik, kaos ve bunların 

sonucunda ortaya çıkan paradoksların farkına varma her geçen gün artmaktadır 
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(Farson, 1996; Handy, 1994; Koot et al., 1996; O‘Connor, 1995). Kaos kuramına 

göre dünya artık basit, durağan ve kestirilebilir değildir. Kaos alanyazını 

geniĢledikçe kontrol ve denge paradigmaları yerlerini kaos, dengesizlik, 

rastlantısallık paradigmalarına bırakmaktadır. Kaos kuramının en önemli 

iddialarından biri rastlantısallık ve karmaĢıklığın altında temel bir düzen ve yapı 

olduğudur. Aynı Ģekilde karmaĢıklık kuramı da doğrusal modellerin yerine dinamik 

ve karmaĢık sistemleri göstermektedir (Doğru, 2013, s.497). 

 Ortaya çıkan bu geliĢmelere paralel olarak yönetim alan yazını her geçen gün 

artan bir Ģekilde yöneticiler için çeĢitli paradoksal talepler dayatmaktadır (Lewis, 

2000). ÇağdaĢ liderlik ve yönetim uygulamalarının merkezinde olan karmaĢıklık, 

kaos ve belirsizlik ve sonucunda ortaya çıkan gerilimler uygulamada olan 

yöneticilerin bunları çözmesini gerektirmektedir. Açıkça paradoks ve çeliĢki 

örgütsel yaĢamın yaygın özellikleri haline gelmiĢtir. Belirsiz ortamlarda farklı 

sorumluluk ve farklı iliĢkilerle uğraĢmanın biliĢsel ve uygulamadaki gerilimleri 

açıklamaya çalıĢan paradoks yönetimine ilgi bu nedenle her geçen gün 

artmaktadır (Burke & Cooper, 2004). Üstelik paradoks, örgütlerin içinde ve 

çevresinde her geçen gün daha fazla yaygınlaĢmaktadır bu nedenle hem 

araĢtırmacılar hem de uygulayıcıların bu paradokslarla baĢ etmelerine izin verecek 

bir yönetim yaklaĢımına ihtiyaçları vardır (Clegg ve diğerleri, 2002). Bir baĢka 

söylemle örgüt çevrelerinin artan karmaĢıklığı ve paradoksal yapısı (D‘Aveni, 

1994; Handy, 1994) göz önüne alındığında ortaya çıkabilecek etkilerini ve 

varlığında etkili bir biçimde iĢleyebilmek için yöneticilerin paradoksun yapısını ve 

olabilecek etkilerini ve ortaya çıktığında nasıl etkili biçimde çalıĢmaya devam 

edebileceklerini daha iyi anlamaya ihtiyaçları vardır.  

Popüler yönetim alanında yöneticiler ―Paradoks Çağı‖nda ortaya çıkan gerilimlere 

karĢı uyarılmakta, ―paradoksta ustalaĢmaya‖ çağrılmaktadır (Peters, 1987, s.391 – 

397). Paradoks her ne kadar çok abartılarak ve belirsiz bir Ģekilde kullanılsa da 

büyük değiĢim ve dönüĢümlerin yaĢandığı günümüzde önemli bir yönetim kliĢesi 

olmaya baĢlamıĢtır. Artan teknolojik değiĢim, küresel rekabet ve iĢgücünün 

farklılaĢması paradoksu ortaya çıkarmakta ve daha da derinleĢtirmektedir (Farson, 

1996; Handy, 1994; Koot ve diğerleri,1996; O‘Connor, 1995).   

Alan yazınında yöneticilerin karĢılaĢtığı paradokslardan sıkça söz edilmekte ve her 

geçen gün bunların sayısında bir artıĢ gözlenmektedir. Söz gelimi yöneticilerden 
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verimliliği artırırken, yaratıcılığı desteklemeleri; bireysel takımlar oluĢturmaları ve 

küresel düĢünürken yerel hareket etmeleri (Handy, 1994, s.3) gibi beklentiler 

sürekli dile getirilmektedir. Ünlü yönetim gurusu Handy‘nin (1994, s.1) dediği gibi 

―dünyada karmaĢıklık ve türbülans artıyorsa‖, örgütler paradoksu yönetme 

kapasitelerindeki farklılıklara bağlı olarak baĢarılı ya da baĢarısız olabilirler (The 

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

Örgüt baĢarısı için örgütlerin yapısında bulunan paradoksları yönetme,  kaos ve 

karmaĢıklığın artmasıyla beraber örgütlerde kök salan çatıĢmaları (Çelik, 2013, 

s.315) ya da kutuplaĢmaları bir baĢka ifadeyle polariteleri yönetme (Johnson, 

1992; Johnson, 1996) (sözgelimi örgütü bir durumdan diğer duruma geçirme) 

yerine aynı anda birbiriyle tutarsız isteklere odaklanmayı (sözgelimi örgütün hem 

maddi hem stratejik hem de çalıĢanlarının amaçlarının aynı anda baĢarılması 

gerekli) gerektirmektedir. Söz konusu isteklere odaklanmaya ve bunlar arasındaki 

gerilimlerin çözümlenmesine olan gereksinim her geçen gün önemini artırmaktadır 

(Ulrich ve Lake, 1990, s.2).  

Açıkçası günümüzde yöneticiler felç edici zorluklarla karĢı karĢıyadır. Her Ģeyin 

baĢarılması için yeterli zaman ya da kaynak bulunmamakta ve bütün örgütler çok 

çeĢitli yönlere itilmektedir. Her kararın bir sonucu vardır: bazısı kısa vadeli, bazıları 

uzun dönemli olsa da hepsi çok ciddidir. Bu zorluklara güç, etki ve otorite 

konularının sürekli oynadığı ortak kültürün politikaları eklendiğinde yöneticilerin bu 

tehlikeli sularda nasıl yol alacaklarını öğrenmeleri gerekmekte: esnek ve kararlı;  

destekleyici ve emir verici olmanın dengesini yakalamaları gerekmektedir (Lucas, 

2006, s.13).  

1.7.3.1.Paradokslarla Başa Çıkmada Tepkisel Yaklaşımlar 

Bir Alman sistem kuramcısı paradoksun ortaya çıkardığı zihinsel durumu ―Hiçbir 

sistem faaliyetlerinin bir paradoksla engellenmesini kabul edemez‖ diyerek 

vurgulamaktadır (Luhmann, 1998, s.21). Aslında buradan paradoksların varlığıyla 

ilgili de bir paradoks bulunmaktadır. Paradoks sistemlerin doğasında vardır ama 

sistemler paradokslarla eninde sonunda baĢ edebilirler. Ama yine de 

paradoksların zorluğu yadsınamaz bir gerçektir (Luhmann 1998, s. 22). En iyi 

paradokslar mantığı zorlayan bilmecelerdir (Handy, 1994, s. 5). En kötüsü ise 

aktörlerin altında yatan gerilimleri anlama çabalarının ateĢlediği endiĢe uyandıran 
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bir çekiĢme, örgütsel felcin kaynaklarıdır (Smith ve Berg, 1987, s. 13). Alanyazında 

bireylerin görünürde çeliĢkilerle karĢılaĢtığında genellikle baĢ edemediği, adapte 

olamadığı ya da ilerleyemediği için paradoksları yönetemediklerinde tepkisel 

yaklaĢımlar ortaya koyduğunun altı çizilmektedir.  

Örgütsel yaĢamda paradoksun yaygınlaĢmasına rağmen, beynin kesinlik ve 

kusursuzluk arayan parçası çeliĢki fikrine karĢı durmaktadır. Üstelik geleneksel 

yaklaĢımlar ―zor seçimler yapma‖, ―öncelikleri ortaya koyma‖ ve ―zor bir kararı 

alma‖ gibi biri pahasına diğer seçenekleri kesip atan davranıĢlara değer 

vermektedir. Kısaca bazen paradoksun varlığından kaçınılmakta, uzak 

durulmaktadır. Bu kaçınmanın iĢaretleri olarak ise; karar almada felce uğrama, her 

hangi bir strateji ya da taktiği uygulamada ―kararsız kalma‖ gösterilebilir (Lucas, 

2006, s.63). Bu davranıĢlar Çizelge 1.7.3.1‘deki gibi özetlenebilir.  

Çizelge 1.7.3.1.Paradoks Yönetiminde Engeller 

 
Kişilerarası 

Tutum  
Yapısal  Kültürel  

ÇATIŞMA 

 

‗Sonra yaparım‘ Astlar yüksek seviyeli sorunlarla 
ilgili karar yetkili değildirler. 

Yüksek seviyede çatıĢma ele 
alınır 

SINIRLAR  

‗‘Kendi tarafımı 
kapalı tutmalıyım‘‘  

Sıkı örgütsel sınırlandırmalar. Bir 
birim kendi sınırları içinde diğer 
birimlere haber vermeden ve 
onlarla koordine olmadan 
harekete geçebilir. 

Kontrollü bilgi 

AMAÇLAR ‗‘Kendi 
amaçlarına 
yönelmeliyim‘‘ 

Amaç Yönetimi Dar bir çerçeveye odaklanma. 
Sadece kendi biriminin 
sorumluluğunu hesaba katma. 

ÖDÜLLER ‗‘Ödül almak için 
ne yapmam 
gerek?‘‘ 

Bireysel performansa odaklı 
teĢvikler. 

 

ROLLER ve 
GÖREVLER 

‗‘Benim yolum‘‘ Roller ve Görevler iĢin bütününü 
tanımlar. 

Tek bir doğru yol var. Emirler 
uymak ve disiplinin sürdürülmesi 
önemlidir. 

Kaynak: Geoff Ball ve Jerry Talley, Managing Dilemmas,2014. 

Paradokslara karĢı geliĢtirilen bu tepkisel yaklaĢımlar aslında yine de 

paradokslarla baĢa çıkma adına geliĢtirilmiĢ yöntemlerdir ve çoğunlukla iĢe 

yaramayan bu yaklaĢımlar ve onları çürütmeye çalıĢan fikirler aĢağıdaki Ģekilde 

özetlenebilir: 

1.ÇeliĢkili durumlardan birini reddederek bir paradoksu çözmeye çalıĢma 

biçiminde bir yaklaĢımdır. Fakat paradoks yapısı gereği seçenekler arasındaki 

gerilimden rahatsızlık duyulsa da, çeliĢkiyi kabullenerek bu durum yönetilebilir. 

Çok önceleri Taocu bilge bütün zıtların aynı anda var olduğuna ve birinin 



20 

olmasının diğerini gerektirdiğine dikkatleri çekmiĢtir.  Sözgelimi içbükey olmadan 

dıĢbükey olmayacağı ya da Çin sembolündeki gibi Yin olmaksızın Yang 

olmayacağı gibi. Ġkilemin bir ucuna odaklanarak ve bunun tek doğru olduğunu 

açıklayarak gerçek basitleĢtirilmek istenilebilir fakat her problem için daha basit ve 

doğrudan bir çözüm olduğu unutulmamalıdır (Poole ve Van de Ven, 1989, s.566.)  

2.Paradokslara diğer bir tepkisel yaklaĢım ise analitik bir yaklaĢımı benimsemektir. 

Analizin farklı seviyeleri ya da farklı zaman periyotlarını ayırt ederek ifadenin hangi 

tarafının daha genel geçerliliği olduğu durumları bulmayı kullanmayı içerir.  

Yönetim uygulamaları bağlamında bu analitik yaklaĢım paradoksla yüzleĢmenin 

yollarını aramak anlamına gelebilir. Gerilim ve uyumsuzlukları tartıĢma 

paradoksun bir tarafının daha uyumlu ve bilgiye dayalı olarak anlaĢılmasına 

yardımcı olabilir. Ama bu yöntemi benimseyen yöneticiler paradoksun altında 

yatan gerçeklerin açık açık tartıĢılmasını engellemek ya da gizlemek isteyebilirler 

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

 3.Bu anlamda üçüncü bir tepki Ģekli ise bir anlamda analitik yaklaĢımın tam 

tersidir. Bu dilin ―normal kullanımını kabul ederek paradoksal unsurları ortadan 

kaldırmaktır. ―her zaman yalan söylerim‖ gibi ĢaĢırtıcı ve muamma dolu bir 

cümleye tepki bunun normal kullanımı öne çıkarıldığında daha sorunsuz olduğunu 

öne sürerek mantıksızlıkları etkisizleĢtirmektir (Wittgenstein, 1966, s.34). Yani 

paradoksları sadece lisanın bir sürçmesi ya da anlam esnekliği olarak algılamak 

ve bir yerde neredeyse dördüncü yöntemde olduğu gibi yok saymak kuramsal 

paradokslarda iĢe yarayabilir fakat söz konusu yönetim uygulamaları olduğunda 

bu yöntemin hiçbir anlamı kalmamaktadır. 

4.Bu yöntem paradoksları yok sayma yaklaĢımıdır. Alanyazında paradoksların 

doğal olarak çözülemeyeceğini iddia edenlerin, paradoksları yok sayma çabaları 

örgüt kuramına zarar verdiği ileri sürülmektedir, çünkü paradoksları yok sayma 

oldukça basitleĢtirme riski taĢımaktadır. Oysa gerilimler yöneticilerin ―basitlik‖ 

aldatmacasından kurtulması ve bir senteze ulaĢmaları için gereklidir.  Bu yaklaĢım 

iki kutup arasındaki iliĢkiyi azaltma eğilimindedir. Bu bakıĢ açısı yönetici ve 

araĢtırmacıların ―paradoksu kabul etmelerini ve bununla yaĢamaları gerektiğini ― 

söylemekle yetinmektedir (Poole ve Van de Ven, 1989, s.566).  
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1.7.3.2.Paradoksları Yönetme Yöntemleri: 

Yöneticiler paradoksla karĢı karĢıya kaldıklarında, bir tarafı tercih ederken diğer 

tarafı görmezden gelerek ya da hesaba katmayarak çeliĢkiyi çözmüĢ olacaklardı. 

Dünya daha yavaĢ dönerken en azından göz ardı edilen taraf dikkat gerektiren bir 

hale gelinceye dek iĢe yarıyor göründüyse de (Lucas, 2006, s.1) günümüzdeki baĢ 

döndürücü değiĢimle beraber yöneticilerin paradoksları eski yöntemlerle çözmeye 

çalıĢması da geçerliğini yitirmiĢtir. Bu nedenle paradoks çalıĢmalarında 

araĢtırmacılar paradoksları yönetmek için ıraksak yaklaĢımı kullanarak bir dizi 

çözüm önermiĢlerdir (Poole ve Van de Ven, 1989;  Quinn ve Cameron, 1988). 

Bunlar: 

1.7.3.2.1.Kabul Etme  

Birinci yöntem paradoksu kabul etme ve bununla uğraĢmayı önermektedir. Bazı 

kuramcılar (Quinn ve Cameron 1988, s.2; Van de Ven ve Astley, 1981, s. 31) 

bireylerin davranıĢı ile birey davranıĢını sınırlayan örgütler arasındaki gerilimlerden 

ve ―bir seviyedeki çatıĢma, baskı ve karıĢık kuvvetler‖ ile ―baĢka bir seviyedeki 

uzlaĢma, birlik ve bütünleĢme kuvvetleri‖ arasındaki çatıĢmalardan çok Ģey 

öğrenilebileceğini iddia etmektedirler. Ama bazıları (Van de Ven, 1989) bu 

yaklaĢımın araĢtırmacıların karĢıt görüĢleri benimseyerek daha fazla belirsizlik ve 

gerileme neden olacağıyla ilgili uyarmaktadır. Bu endiĢeye rağmen Lewis (2000, 

s.760) paradoksları kabul etmenin, araĢtırmacıların tutarsızlıklara daha tolerans 

göstermesine ve model ve kuramların sınırlılıklarını tanımasına yardımcı olacağını 

iddia etmektedir. 

1.7.3.2.2.Analiz 

Ġkinci yöntem referans seviyelerini netleĢtirmek –bireysel ya da örgütsel- ve 

aralarındaki bağlantıları açıklayarak, çok seviyeli analiz ile paradoksu çözmektir. 

Farklı seviyelerden bakmak çeliĢkili unsurlar arasındaki karĢılıklı iliĢkiyi 

belirlemeye yardımcı olacaktır. Bu da yine uygulamayı bilgilendirmede çok az 

yardımda bulunur. Yöneticilerin bu tür gerilimleri tanıma ve bunun için 

hazırlanmadan baĢka nasıl ele alacağıyla ilgili çok az rehberlik sağlar (Clegg, 

Cunha ve Pinha, 2002, s.486). Paradoksun önemini tam anlamıyla anlamadan 

paradoksla yaĢamanın bedeli vardır: bu bilginin parçalanmasına ve her iki kutup 

arasında verimsiz didiĢmelerin ortaya çıkmasına neden olabilir. 
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1.7.3.2.3.Zamansallık 

Üçüncü yöntem zamanın rolünü hesaba katmaktadır. Olayların zamanlaması 

paradoksları yönetmeye yardımcı olabilir. Paradoksun iki kutbu zamanın farklı 

noktalarında birbirini takip edebilir (Cheng ve Van de Ven, 1996, s.596 ). Her ne 

kadar karĢıt unsurlar aynı anda var olsa da çeliĢkili unsurun bir sonucu olarak biri 

diğerinden sonra ortaya çıkabilir. Kutuplar arasında geçici iliĢki potansiyel sebep 

etkenlerini ayırmaya izin verebileceği gibi karĢıt kuvvetler arasındaki iliĢkiye daha 

derin bir görüĢ de sağlayabilir. Söz gelimi paradoksal bir gerilime yaygın bir tepki 

daha fazla gerilime neden olacak savunma stratejilerine dönmektir. Yapısal 

kararlar, bireysel tepkiler ve ardından gelecek davranıĢlar arasındaki geçici iliĢkiyi 

belirleme paradoksal gerilimi hafifletmek için saldırı stratejilerini seçmeye yardımcı 

olabilir. Örgütün rekabet avantajı için paradoksun iki kutbu da aynı anda var olacak 

gibi görünmektedir ve hatta aynı anda var olmalıdır. Örneğin sadece biri değil hem 

bilgi bütünleĢtirmesi ve farklılaĢtırması etkili bilgi yaratılması için gereklidir. Her ne 

kadar ilk iki yöntemden daha aydınlatıcı olduğu için daha yararlı olsa da yetersiz 

açıklama gücü nedeniyle sıkıntı yaratmaktadır.  

1.7.3.2.4.Yeni Mantık 

Dördüncü yöntem gerilimlerin açıklanmasının ve anlaĢılmasının sağlanacağı 

paradoksa yeni anlamlar yüklemek ya da yeni mantık getirmektir. Bir baĢka deyiĢle 

paradoksu yönetirken kutunun dıĢından bakmaktır. Kuramcılar yapısallaĢtırma 

kuramını ortaya koymuĢlar ve insanların yapılarla etkileĢiminin bu yapıların tekrar 

üretilmesine yol açtığını öne sürmüĢlerdir (Quinn ve Cameron, 1988, s.34). 

Her ne kadar analitik olarak farklı olsalar da uygulamada bu yöntemler 

karıĢtırılarak kullanılabilir (Van de Ven ve Poole, 1988, s.76). Van de Ven ve Poole 

(1988, s. 22) birinci yöntemin diğer üçü için öncelikli bir adım olarak hizmet 

edebileceğine dikkatleri çekmektedir. Bu uyarıyı göz önüne alarak ilk önce 

paradoksları görmezden gelme yerine onları kabul etmek gereklidir. 

Paradoks yönetimiyle ilgili alan yazını taramasından çıkarılan sonuç özetle 

paradoksları bir fırsat olarak ele almak, kavramak, analiz etmek ve önemle 

üzerinde durarak örgütün yararına değerlendirmek gerektiğidir.  
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1.7.3.3.Paradoks Yönetiminin Aşamaları 

Paradoksları kontrol etmenin ve yönetmenin asıl yolu tepkisel yaklaĢımların aksine 

bir yaklaĢımla ve bazı prensipler ıĢığında paradoksun yapısında bulunan 

gerilimleri etkin bir Ģekilde ele alarak paradoksal durumların üstesinden gelmektir.  

Paradoksla uğraĢan çabalar sadece araĢtırmacılar açısından değil aynı zamanda 

profesyonel yöneticiler için de kısmen baĢarılı olabilmiĢtir. Alan taramasından 

çıkarılan sonuç; önemli olan yöneticilerin örgütlerinin yararına paradoksu 

kullanabilecekleri ve araĢtırmacıların örgütlerin içinde ve dıĢında gerilimlerin nasıl 

çalıĢtığını anlamalarına temel oluĢturabilecek bir model ileri sürmeleridir.  

Yönetim ve örgütlerde paradoksları anlama ve uğraĢmaya destek olacak ilgili alan 

yazınında bulunan düzenlemeler göze çarpmaktadır. Örgüt ve yönetim 

bağlamında paradokslar, Çizelge 1.7.3.2'de gösterildiği Ģekilde kurgulanıp 

yönetilebilir (Ball veTalley, 2014). 

 
Çizelge 1.7.3.2. Paradoks Yönetim Aşamaları 

Aşama Çıktı 

Paradoks perspektifinden durum tespiti Yönetilmesi gereken bir paradoks olduğunun 
kabul edilmesi 

Bu paradoksun sorumluluğunu paylaĢmaya 
karar verme 

Paradoksun yönetiminde kilit tarafların anlaĢması 

Paradoksu Anlama Paradoksun dinamikleri ve bağlantılarını 
derinlemesine anlama 

Paradoksun yönetim yaklaĢımını bulma GerçekleĢtirilecek spesifik eylemler ve taahhüdü 

Paradoksun sınırlarının belli eden 
parametreleri oluĢturma ve gösterme 

Çözüme yaklaĢıldığında ya da es geçildiğinde 
göstergeler sistemi bunu belli edecektir. 

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

 

Yukarıda belirtilen aĢamalardan ilk ikisini yani paradoksun belirlenmesi ve kabul 

edilmesi geçildiğinde paradoks yönetiminde asıl olarak 3 temel aĢamadan 

bahsedilebilir: 

 Paradoksu Kavrama 

 Paradoksun ÇeliĢkilerini (iki kutup) anlama 

 Paradoksları Yeniden Çerçevelendirme 

Bu üç aĢama aĢağıda ayrıntılı bir Ģekilde açıklanmaktadır: 
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1.7.3.3.1. Paradoksları Kavramak 

Paradoksları yönetebilmek için ilkönce paradoksları kavramakla iĢe baĢlamak 

gerekmektedir. Paradoksu kavramak çeliĢkileri anlamakla baĢlar. Süreklilik ya da 

―bu ya da Ģu‖ seçimlerinin aksine çeliĢkiler aynı paranın farklı iki yüzü gibidir. Her 

ne kadar kolaycı yaklaĢım paradoksların temsil ettiği ―paranın iki yüzünün‖ iliĢkili 

olduğunu genellikle görmezden gelme yönünde olsa da (Lewis, 2000, s.766) 

insanlar doğal olarak olguları yorumlamada basit, iki sınıfa ayrılmıĢ bir baĢvuru 

çerçevesinde polaritelere önem verirler (Bateson, 1972, s.65). 

Bilim insanları paradoksların kutupları arasında bir iliĢki olduğunu öne 

sürmektedirler.  Bu karĢılıklı olarak birbirini güçlendiren ve kendiliğinden var olan, 

tasarlanamayan iliĢkiyi kabul etmek ve paradoksları bir bütün olarak ele almak 

paradoksun kavranmasını kolaylaĢtırmakta ve yeni bakıĢ açılarını beraberinde 

getirmektedir.  

1.7.3.3.2. Paradoksun Çelişkilerini (İki Kutup) Anlamak 

Paradoks çoğunlukla karıĢık iletiler olarak görünen (örneğin; ekip çalıĢmasını 

överken bireysel performansı ödüllendirme), çatıĢan istekleri (yeterli ve güvenilir 

iĢleyiĢ ararken aynı zamanda buluĢ ve esneklik arama) ya da karĢıt görüĢler 

(örgütü ekonomik kurum ve hâkimiyet mekanizması olarak görme) gibi bir birine 

karĢıt olguların eĢ zamanlı birlikte var olmasını anlatır.  

Paradokslar algısal olduğu için insanlar sürekli karmaĢıklaĢan, belirsizleĢen ve 

değiĢen dünyayı anlama çabalarında çoğunlukla gerçeği iki kutuplu, ya bu/ya Ģu 

ayrımlarıyla basitleĢtirirler. Bu basitleĢtirme karmaĢık iliĢkiyi örter. 

Hem çeliĢkilerle hem de çoklu amaçlarla uğraĢmanın mantığını basit bir örnek 

açıkça göstermektedir. Üç bardak bir örgütün maddi, müĢteri ve personel 

amaçlarını ve bir sürahi su da yöneticinin dikkatini temsil etsin. Bazı yöneticiler 

bütün enerjilerini ya maddi ya müĢteriye ya da çalıĢan ihtiyaçlarına yoğunlaĢarak 

tek bir bardağa harcar. Sonuçta örgütün tek baĢına bu amaca ulaĢmak için bütün 

dikkatini adadığı çabaya rağmen bu amaç tam gerçekleĢmeyebilir ama yönetici üç 

amaca da aynı anda dikkatini yöneltirse elde edilecek toplam baĢarı daha yüksek 

olacaktır. Etki olarak üç bardaktaki toplam hacim örgütün bütün enerjisini koyduğu 

tek bir bardaktaki hacimden daha fazla olacaktır (Ulrich ve Lake, 1990, s.14).  
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Paradoks yönetimine fizyolojik bir örnek olarak da insan vücudu gösterilebilir. 

Vücut farklı iĢlevleri bütünleĢtirerek hayatta kalır. Kalp, bütün yaĢam destek 

sistemleri için oldukça önemli olan kanı pompalamaktadır. Beyin vücudun 

çalıĢmasını sürdürmesi için elektrik sinyaller göndermektedir. Sadece güçlü bir 

kalp ya da iyi bir beyinle bir insana sağlıklı denilemez. Her ikisi de yaĢam için 

hayati öneme sahiptir ve her ikisinin de çalıĢmasına ihtiyaç vardır. Aynı Ģekilde 

günümüzde yöneticiler basit ―ya bu/ ya Ģu‖ çözümlerine itibar etmemelidir. 

Yöneticiler farklı paydaĢların farklı ama aynı zamanda birbiriyle çeliĢen isteklerini 

karĢılamaya çaba harcayacakları için paradoksun karmaĢık ve sürekli değiĢen 

dünyasında çalıĢmayı öğrenmelidir (a.g.e., 1990, s.18) 

Bu nedenle yöneticiler paradoksu bir seçeneği diğerine tercih ederek çözmeye 

çalıĢmaması gerekmektedir çünkü bu durum yanıltıcıdır. Bunun yerine 

paradokslardan gerçekten yararlanmak için kutuplaĢmıĢ sınıflandırmalardan 

kurtulmalarına izin veren yeni düĢünme yolları gerekmektedir. Bu yeni ve yaratıcı 

tepkiler gerektirecektir bu gerilimleri hoĢ karĢılamak ve potansiyellerini kullanmak 

anlamındadır. 

Taoizmin geleneksel sembolü Yin/Yang, bir bütünün özünde çeliĢkilerden 

oluĢtuğuna iĢaret etmektedir. Bir kuvvet (erkeklik, rasyonalite, ıĢık) diğer uç 

durumuna yükseldiğinde, kendi karĢıtının unsurlarını içinde barındırır (kadınlık, 

sezgi, karanlık) ve sonunda da bu eğilimi tersine çevirir. Grup uyumunu (cohesion) 

güçlendirme çabalarının bireysel ifadeler için istekleri tetiklemesi gibi mevcut 

kutuplaĢmıĢ çerçeveleri sorgulayarak ve aralarındaki iliĢkiyi tanıyarak paradoksal 

gerilimler hakkında yeni ve daha derin anlayıĢlar geliĢtirilebileceğini öne 

sürülmektedir. 

ĠĢte bu nedenle paradoksun iki tarafının da geçerli olduğunu bilmek önemlidir.  Bu 

zıt fikirler aynı anda ele alınmadığı takdirde, iki yanlı bir olgunun sadece bir 

tarafına doğru hareket edilmekte bu da iĢlemez sonuçlarıyla dengesiz cevaplara 

ulaĢılmasına neden olmaktadır. Ünlü yönetim bilim insanı Charles Handy‘nin 

(1994, s.xi)  ifade ettiği gibi; ―Problemlerimiz ve geleceğimiz ile ilgili yeni bir 

düĢünme biçimine ihtiyacımız var. Paradoksların çeliĢkileri ve sürprizleri 

geleceğimizin bir parçası olacaksa dehĢete düĢmemeliyiz. YaĢamın bir parçası 

olarak paradoksları kabul etmek, paradoksla yaĢamaya ve onu yönetmeye doğru 

atılacak ilk adımdır.‖ 
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1.7.3.3.3. Paradoksları Yeniden Çerçevelendirme 

Alan yazını paradoksu yönetmenin son aĢamasını yeniden çerçevelendirmeden 

elde edilebilecek yaratıcı görüĢlerden yararlanma anlamında olduğunu ileri 

sürmektedir. Yeniden çerçevelendirme bir  ―çözülme‖yi gerektirir- bir baĢka 

ifadeyle bir durumun yeni bir Ģekilde tekrar yorumlanması anlamındadır. 

Paradoksları rasyonelleĢtirme ve çözümleme eğilimi göz önüne alındığında, 

alanyazında yöneticilerin; paradoksu ve paradoksal gerilimleri anlama ve bunların 

yönetimini bulmalarına yardım edecek çerçevelere ihtiyacı olduğu (Cameron ve 

Quinn, 1988, s.2; Lewis, 2000, s.760) iddia edilmektedir. Bir paradoks çerçevesi 

bu karmaĢıklığın ve gerilimlerin dinamiklerini ve olası yansımalarını araĢtırmak için 

karmaĢıklığın içinde kalmayı gerektirmektedir. 

Bu nedenle yaratıcılıkla paradoks yönetimi arasında umut verici bir bağlantı olduğu 

görülmektedir. Eğer anlamlı bir yeniden çerçevelendirme ortaya çıkarılacaksa ve 

paradoks gerçekten kullanılacaksa, çeĢitli aĢamaların tamamlanması 

gerekmektedir yani sadece tekrar adlandırma ve farkındalık yaratma gibi bir ya da 

iki aĢama değil daha fazla aĢamaya gereksinim vardır. 

Bu aĢamaların doğrusallığı üst üste yapılmamalı, tekrar yorumlama ve yeni 

anlayıĢlar sıralı aĢamalar yerine akıĢlarla tanımlanmalıdır (Morgan, 1997, s.308). 

Bu etkili bir biçimde yapıldığında, yeniden çerçevelendirerek paradokstan 

yararlanma örgütsel değiĢim ve dönüĢümün temel yapı taĢı olarak kullanılabilir. 

Paradoks yönetimi, çerçevelendirme kapsamında karmaĢık gerçekleri anlamak ve 

anlatmak için kullanılan bir süreç olarak açıklanabilir. Vince ve Broussine (1996, 

s.12) yapılan çerçevelendirmelerin çoğunun olguları tanımlamaya, Ģekli resimden 

ayırmaya ve bir ―bu ya da Ģu‖ zihin yapısı sağlamaya hizmet ettiğini iddia 

etmektedirler. Oysa paradoks çerçevesi hangi olguların ilgili,  hangilerinin ilgili 

olmadığını göstererek, bir polaritenin iki ucunun da anlaĢılmasına katkıda 

bulunabilir (Lewis, 2000, s.763).  

1.7.4. Eğitim Ve Okul Yönetiminde Paradokslar 

Eğitim günümüzde en çok tartıĢılan konuların baĢında gelmektedir. Yeni bin yılda 

baĢarıyı arayan ulusların anahtarının eğitim olduğuna dair küresel bir fikir birliği 

vardır (Caldwell, 2000, s.20). Rekabet avantajı sağladığı için eğitim yönetimi her 
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ülkede önemli bir role sahiptir ve bu nedenle eğitim toplum refahının temeli, güçlü 

bir kamu yararı olarak görülmektedir.  

Öte yandan eğitimin dünyada büyük bir sorun olduğuna Ģüphe yoktur. Caldwell 

(1993, s.158), 1980‘li yılların sonu ile 1990‘ların baĢlarında kamu eğitimi 

yönetiminde oldukça önemli değiĢimlere Ģahit olunduğunu belirtirken, bu dönemi 

karmaĢıklık, kaos, paradoks, belirsizlik ve türbülansla damgalanmıĢ bir geçiĢ 

süreci olarak adlandırmaktadır.  

Aslında eğitim olgular arası, disiplinler arası ve çeliĢkili bir giriĢimdir. Son 

zamanlarda eğitim kuramcıları araĢtırmalarında bu karmaĢık düĢüncenin kavram 

ve metaforlarını kullanmalarında bir artıĢ gözlenmektedir (Erçetin, Bisaso ve 

Saeed, 2013, s.147).Özellikle son zamanlarda eğitimde paradigmatik bir dönüĢüm 

yaĢanmaktadır. Eğitim dağıtımını sağlayan sistemler eskisi gibi değildir ve 

olmamalıdır. Eğitim yönetimi özellikle de okul yönetimi alanında ise olay daha 

ĢaĢırtıcı bir boyut kazanmaktadır. Aslında, Yan-zhong (2005) iĢleyiĢinde sürecinde 

belli belirsiz bir bozulmanın büyük çalkantılara sebep olabilmesi nedeniyle yönetim 

sisteminin karmaĢıklık ve kaos sistemi olduğunu iddia etmektedir. Yönetim 

sistemlerinin buna tepki verecek mekanizmaları olmadığı takdirde sistemde 

yetersizlikler ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle sistemin daha iyi iĢlemesi için 

sistemdeki bu yetersizlikleri çözecek yeni yöntemler ve giriĢimlere baĢvurmak 

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

Her alanda ortaya çıkan hızlı değiĢimlerle birlikte üçüncü bin yılın örgütlerinin daha 

karmaĢık toplumlarda ve daha kaotik ortamlarda var olduğu (Erçetin, 2001, s. 25) 

gerçeği yönetimde paradoks olgusunu daha çarpıcı ve daha önemli bir hale 

getirmiĢtir. Bu çerçevede bir bütün olarak ele alındığında belli amaçlara ulaĢmak 

için yapılandırılmıĢ toplumsal sistemler birçok değiĢkenden etkilenmektedir. Ayrıca 

sistemi etkileyen iç ve dıĢ etkenlerin var olması açık sistemlerin en önemli ayırt 

edici özelliklerinden biri olarak ortaya konmaktadır. Genel olarak insan 

etkileĢimlerinin ve iletiĢiminin yoğun olduğu toplumsal sistemlerin çalıĢmasını 

etkileyen değiĢkenleri sınıflandırmak olasılık dâhilinde görülmemektedir. Bu biraz 

da toplumsal sistemlerin özelliklerinden kaynaklanmaktadır. Aydın (2000, s.214-

227) toplumsal sistemlerin özelliklerini açıklamaktadır. Bunlardan bazıları 

aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 
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1. Bir bütün olduğu kadar diğer sistemlerle de birlikte çalıĢan toplumsal 

sistemler birbirine bağımlıdır. 

2. Toplumsal sistemler farklı özellikleri, duyguları, düĢünceleri, çıkarları ve 

ihtiyaçları olan insanlardan oluĢur. 

3. Toplumsal sistemler dıĢ ortamdan etkilenen açık sistemlerdir. 

Eğitim sistemi de toplumsal sistemlerin bütün bu özelliklerini taĢımaktadır. 

Sistemin bütünü ele alındığında yerel yönetim, merkez yönetimi ve okullar alt 

sistem toplulukları olarak ortaya çıkmıĢtır. Bütün bu sistem toplulukları eğitim 

sisteminin içinde yer aldığı toplumsal sistemde yaĢamaktadır. Bu kadar büyük bir 

sistemde kaotik durumlar kaçınılmaz olarak ortaya çıkmaktadır ve sistemin 

geliĢmesi ve değiĢmesi için bu bir zorunluluktur. Üstelik toplumsal bir sistemin 

dinamik sürekliliğinin korunması imkânsızdır. Bu nedenle her kaotik ya da 

karmaĢık durum çözülmesi gereken bir sorun yerine değiĢme ve geliĢme için bir 

fırsat olarak görülmelidir. Bu açıklamalardan yola çıkıldığında toplumsal 

sistemlerde kaos ve karmaĢıklık göz ardı edilmemelidir. Erçetin (2001, s. 44-45) 

kaos ve karmaĢıklığın temelini sistem yaklaĢımının oluĢturduğuna ve yaĢayan 

sistemlerin kendi kendilerine örgütlenme yeteneği olduğuna atıfta bulunmaktadır.  

Sözgelimi; 

1. KarmaĢık sistemler çeĢitli büyüklüklerde ve karĢıt bileĢen düzeylerinde 

oluĢabilir. 

2. Bir sistemde ne kadar çok parça varsa sistem o kadar çok karmaĢıktır. 

3. KarmaĢık sistemler hem kesinlik hem de rastlantısallık gösterebilirler. 

4. Kaosun kıyısında ortaya çıkarlar. 

5. Ayrıca yaĢayan sistemlerin temel özelliği olan karmaĢıklıkla iliĢkili olarak 

paradokslar bu sistemler için doğaldır (a.g.e. s. 54-65).  

Eğitim sistemi de merkezi yönetim, il/ilçe yönetimleri, okul yönetimleri gibi çok 

parçadan oluĢmakta ve her parçada kesinlik gösteren yanların yanı sıra 

rastlantısal yanlar da ortaya çıkmaktadır. Düzensiz yapıları nedeniyle bir kaos 

yaĢamaktadırlar. Üstelik yaĢayan bir sistem olarak eğitim sisteminde paradoksların 

çıkması olasılık dâhilindedir. Düzen-düzensizlik,  basitlik-karmaĢıklık, süreklilik-
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değiĢim gibi paradoks çiftlerinin birlikte var olması bu sistemlerde yönetici 

konumunda olanların iĢlerini sürekli zorlaĢtırmaktadır.   

Açıkçası okulların dünyası özellikle her seviyedeki okul yöneticisi için karmaĢık ve 

kaotik bir yer haline gelmiĢtir. Kitlesel değiĢimlerin olduğu bir çağda okulların 

içinde ve okullarla çevreleri arasında ortaya çıkan birbirine bağlı birçok süreci 

anlamak ve yönetmek için bilgeliğe ihtiyaçları vardır. Okul yöneticileri zamanlarının 

çoğunu birbirinden çok farklı görevlerle ve aynı zamanda birbiriyle iliĢkili unsurları 

yönetmekle geçirmekte ve sonuçları almak için büyük bir baskı altında 

kalmaktadırlar. Üstelik bu karmaĢık dünyada her ne kadar bazı benzerlikler olsa 

da her okul kendi bağlamında kendine özgü Ģartlar taĢımaktadır.  Bu Ģartlar altında 

bir okula uygulanabilen ilkeler bir diğerinde iĢe yaramamaktadır (Snyder, Acker-

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

Ayrıca dünyanın evrim geçirmesi ve daha karmaĢık bir hale gelmesi karĢı 

konulamaz bir durumdur ki bu da örgütlerin yönetimini daha da zorlaĢtırmaktadır. 

Çözülemeyen, insanların kafasının karıĢtığı ve kontrol edilemeyen çeĢitliliğin 

olduğu durumlarda kaostan bahsedilebilir (Erçetin ve diğerleri, 2013, s.184). 

Dolayısıyla hiçbir Ģeyin durağan ve kestirilebilir olmadığı kaos durumunda hızlı 

değiĢim; kafa karıĢtıran, çeliĢkili paradokslar ortaya çıkarmaktadır. Rasyonel ve 

irrasyonel arasında alaca karanlık kuĢağında var olan paradokslar birbiriyle 

uyuĢmayan, bağdaĢmayan ifadelerin anormal bir Ģekilde birbirine yakınlaĢmasıdır. 

Saçmalık olarak görünen bu ifadeler geleneksel düĢüncenin aĢırı basitleĢtirme ve 

aĢırı rasyonalize etmesiyle çeliĢmektedir (Southworth, 1998, s.87).  

Bu çerçevede belirsizliğin, karmaĢıklığın, kaosun ve paradoksların arttığı bir 

dünyanın örgütler ve yönetimleri dolayısıyla eğitim örgütleri ve yönetimleri için 

oldukça önemli yansımaları ortaya çıkmaktadır (Stacey, 1992, s.12). Bu nedenle 

bu bölümde ilkönce eğitim yönetiminde daha sonra da okul yönetiminde ortaya 

çıkan paradokslara değinilecektir. 

1.7.4.1.Eğitim Yönetimindeki Paradokslar 

Eğitim yönetimindeki paradoksların baĢında "değiĢim mi, yoksa süreklilik mi?" 

sorusu gelmektedir. Dünyanın her yerinde eğitim sistemleri dinamiktir. Verimsizliği 

azaltma çerçevesinde yeni eğitim sistemleri tasarlamak için en geliĢmiĢ ülkelerde 

dahi hala geliĢimle ilgili çabalar devam etmektedir.  
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Bir diğer konu da yönetim sorunudur. Eğitim örgütlerinin yönetimine iliĢkin iki temel 

geleneksel yönetim Ģekli hakimdir. Bunlardan birincisi emir komuta zinciri ile 

iĢleyen, bürokrasinin egemen olduğu merkezden yönetimin uygulandığı 

Bonapartist gelenek, ikincisi ise bunun alternatifi olan daha yerinden yönetim 

merkezli Anglo-Sakson gelenektir (Karip,1996, s.245; ġimĢek, 2002, s.16). Eğitim 

yönetiminde bu iki yönetim tarzına iliĢkin tartıĢmalara bakıldığında merkezileĢmiĢ 

tarzda yönetimleri olan birçok ülkede, performansı artırmak için farklı eğitim 

yönetimi biçimlerinin gerekliliği artan bir biçimde kabul edildiği görülmektedir 

(MacBeath, 2002, s.349).  

Türkiye‘de de eğitim sistemi klasik bir bürokratik örgüt olarak yapılandırılmıĢtır. Bu 

örgütsel yapıda merkezden yönetim ve hiyerarĢik yapılanma en temel özelliklerden 

iki tanesidir. Eğitime iliĢkin temel kararlar merkezden alınmakta, taĢra teĢkilatı 

uygulama iĢlevini yerine getirmektedir (Bursalıoğlu, 2010, s.58).  

Eğitim sistemlerinin diğer bütün sektörlerden daha önce sanayi toplumuna uyum 

sağlaması (kitleselleĢmesi, merkezileĢmesi, eĢgüdümlenmesi ve benzeri) sanayi 

toplumunun erken dönemlerinde sisteme önemli bir dayanıklılık kazandırmıĢtır. 

Diğer bütün toplumsal etkinliklerin baĢarısından kendine bir pay çıkarabilen eğitim 

sistemleri bu özelliğine dayanarak, kendisini uzun süre toplumsal muhalefetin 

dıĢında tutabilecek bir tür dokunulmazlık kazanmıĢtır. Bu dokunulmazlık nedeniyle 

diğer sektörlerin yaĢadığı doğal evrimi yaĢayamayan eğitim sistemleri, bugünkü 

çağdıĢı yapıya ulaĢmıĢtır. Yapısal özelliklerinin olağandıĢı boyutları, sistemin 

baĢka bir tür dokunulmazlığa sahip olmasına yol açmıĢtır. Artık eğitim sistemlerinin 

toplumsal dokunun diğer öğeleriyle nasıl uyumlandırılabileceği konusunda 

üzerinde görüĢ birliğine varılabilecek çözümler üretilmesi oldukça zorlaĢmıĢtır 

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

Bürokratik/hiyerarĢik eğitim yönetimi modelinde eğitim politikası ile öğretmenlerin 

nasıl öğrettiği arasında sıkı bir bağ olduğu varsayılmaktadır. Performansın 

geliĢtirilmesi istendiğinde, bu kurallar, prosedürler, yapılar, ödüller ya da 

değiĢtirilmiĢ değerlendirme sistemi gibi resmi mekanizmalar aracılığıyla 

gerçekleĢtirilmeye çalıĢılır. Bürokratik hiyerarĢilerin kamu yönetiminin 

örgütlenmesinde tepkisiz ve yetersiz araçlar olduğu yönündeki eleĢtiriler sürekli 

artmaktadır (Lortie, 2009, s.76; Osborne ve Gaebler, 1993, s.3). Eğer Ģartlar 

değiĢmeseydi, aynı yapının bugün de verimli sonuçlar vermeyeceğini düĢünmek 
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için hiçbir sebep yoktur. ancak her geçen gün toplumun farklı ve hatta birbiriyle 

çeliĢkili eğitim taleplerinde bulunduğu bir dünyada bürokratik örgütlenme 

biçimlerinin eğitim sistemlerinin örgütlenmesi için yeterli olması beklenmemelidir 

(Bursalıoğlu, 2010, s.72). Bu duruma eğitim açısından bakıldığında ise eğitim 

örgütlerinin değiĢime direnme eğiliminde olduğu görülmektedir (Fullan, 1998, s.6).  

1.7.4.2.Okul Yönetiminde Hâkim Olan Paradokslar 

Her ülke kendi vatandaĢlarına bir eğitim sağlamakla yükümlüdür.  Bütün çocuklara 

ücretsiz bir eğitim sağlamak isteyen dünyadaki bütün ülkelerin en önemli 

paradokslarından biri kiĢi baĢına eğitim maliyetini düĢürmek için fabrika montaj 

hatları modeline benzer oluĢturulmuĢ okullarda okul bitirmenin bir belgesi olarak 

milyonlarca çocuğa bir diploma sağlamaktır. Bir fabrika gibi tasarlanmıĢ bir okulun 

kendi içinde bir çeliĢki vardır: Bir fabrikayı çalıĢtırmak sıkı örgütlenmiĢ, oldukça 

rutinleĢmiĢ ve aynı tip ürün üretimi için tasarlanmıĢtır; çocuklara eğitim vermek ise 

karmaĢık, verimsiz, kendine özgü ve açık uçludur. Tarihsel olarak eğitimin iki 

amacı yani çocukları eğitmek ve büyük ölçekli eğitim kurumlarını iĢletmek iki farklı 

alan gibi görülmüĢtür. Birincisi her bir çocuğu eğitme ve bilgi ve beceriyle 

donatmayı amaçlarken diğeri bir diploma sürecinin gerekliliklerine göre 

düzenlenmiĢ bütün çocukları iĢlemeye odaklanmıĢtır.  Bürokratik bir okul ya da 

bürokratik bir sistemin bir parçası olan okul bu nedenle kendi kendiyle çeliĢki 

içindedir (McNeil, 2000, s. 3).  

Bilindiği üzere okul yönetimi, eğitim yönetiminin sınırlı bir alana uygulanmasıdır 

(Bursalıoğlu, 2010, s.5). Okul yönetiminin görevi; okuldaki tüm insan ve maddi 

kaynaklanın en verimli biçimde kullanarak, okulu amaçlarına uygun olarak 

yaĢatmaktır. Okul örgütsel yapıları,  öğretmenlerin yeterli destek almadan oldukça 

düĢük teknolojili ortamlarda tek baĢına çalıĢtığı genellikle katı yapılı hiyerarĢik 

düzenlemeler olarak nitelendirilir (Dimmock, 1995, s.56). Okul yönetiminde bu 

görevin baĢarıyla yerine getirebilmesi için okul örgütünde bulunan herkesin rol ve 

davranıĢlarının iliĢki ve beklentileri de göz önünde tutularak ayarlamasına bağlıdır. 

Okul yönetimi konumunda bulunanların rolleri ve davranıĢlarını açıklamada çok 

çeĢitli ve genellikle birbiriyle çeliĢkili terimler ve ifadeler akla gelmektedir. Bazıları 

okul yönetimlerini insan ya da diğer kaynakların yönetimi olarak ifade etmektedir. 

Diğerleri okul yönetimini bazılarının emrinde ve çoğuna da emir veren bir orta 
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yönetim konumunda görmektedirler. BaĢkaları ise çok çeĢitli anlamlara gelen 

―liderlik‖ kelimesine odaklanmaktadır. Her ne kadar bütün bunların her biri okul 

yönetiminin iĢlerinin bir kısmını açıklasa da, okul yönetiminin kapsamını tam olarak 

ortaya koymamaktadır (Southworh, 1998, s.87). 

Okul yönetimleri, okulların iĢleyiĢinde farklı sorunlarla karĢılaĢır ve bu sorunlara 

çözüm bulmaya çalıĢırlar. Günümüz dünyasında, ekonomik, teknolojik, sosyal, 

siyasal ve diğer alanlarda yaĢanan değiĢmeler eğitim ve dolayısıyla okulları da 

etkilemekte, okul yönetimlerini değiĢken ve çoğu kere paradoksal bir ortamda 

çalıĢmaya maruz bırakmaktadır (ġiĢman, 2004, s.19).  

Okul yönetiminde paradokslar olduğundan birçok yerde bahsedilmektedir. 

Bunlardan bazıları aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 Okullar da diğer birçok örgüt gibi karmaĢık, belirsiz ve paradoksaldır (Salo,  

2008, s.495).  

 Okullar bir dizi karmaĢık görev, birbiriyle çeliĢen baskılar ve çetrefilli 

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

 Yeni bin yılda, okul yönetimleri hem paradoks hem de fırsatlarla 

uğraĢmaktadır.  Okul yönetimlerinin zıt güçleri nasıl iyi dengeledikleri ve 

nasıl ümit verici yollar buldukları ülkelerin geleceği üzerinde derin etkileri 

olacaktır (Deal ve Peterson, 2009, s.248). 

 Okul yöneticileri ve okul yöneticileriyle iliĢkide bulunanlar için okul yönetimi 

sürekli çeliĢki ve paradokslarla birlikte olmak demektir (Gunter; 1995, s.13).  

 Okuldaki faaliyetler, siyasi olarak yönlendirilmekte ve kontrol edilmektedir ve 

bu nedenle çevresine oldukça bağımlıdır (Owens ve Steinhoff, 1976, s.31).  

 Bir amacın yerine getirilmesi için belli bir duruĢu almak için eĢit kriterler 

olmadığı için faaliyetin amaçları dağınık ve çeliĢkilidir (a.g.e., s.31). 

 Bürokratik ve hiyerarĢik örgütle uzman davranan öğretmenler arasında 

özerklik ve kontrolle ilgili temel bir çeliĢki vardır (a.g.e., s.31).  

 Ġç bütünleĢmesi zayıf ve karĢılıklı bağımlılık azdır ve son olarak okulun bilgi 

tabanı zayıftır. Bu nedenle öğretimin çıktılarını ölçmek ve ortaya koymak 

zordur (a.g.e., s.31). 



33 

Ayrıca okul yönetiminde aĢağıdaki belirtilen gerilimlerin de paradokslara 

dönüĢmesi muhtemeldir: 

 Hem paydaĢların hem de hükümetlerin daha geliĢmiĢ bir hizmet için 

taleplerini karĢılama çabaları harcamaları azaltma ve verimliliği arttırma 

ihtiyaçları tarafından engellenmesi  (Dean, 1998, s.37). 

 Verimlilik, ekonomi ve yarar soruları çerçevesine dayalı özel sektör 

kavramlarını kullanma baskısı eĢitlik ve güvene dayalı kamu sektörü 

değerleri ve uygulamalarıyla çeliĢkilidir (Wheatley, 1994, s.5). 

 Devletler, bir yandan okulların düĢünce ve etkinliklerini kontrol etmeyi ve 

onları yönlendirmeyi isterken, diğer yandan rekabetçi bilgi ekonomisi için 

öğrencilerini geliĢtiren, yaratıcı ve esnek kurumlar olmalarını da 

beklemektedir (Hallinger ve Murphy, 1986, s.5). 

 Devletler, özgüven ve yaratıcılığı güçlendirmeye olan ihtiyacı görseler de 

düĢük güvenli kültürlerin hedefler, performans ve itaate dayalı politikalarını 

bırakmak istememekte ya da bırakamamakta ve bu nedenle toplumun 

eğitime olan güvenini sarsmaktadır (Dean, 1998, s.37).  

Bir yandan yerinden yönetime, esneklik ve yetkilendirmeye doğru ve diğer yandan 

da merkezden yönetim ve kontrole doğru kayan hareketler nedeniyle bu tür 

gerilimler ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle de iĢin hem parçalanması hem de 

kontrolünde artıĢ okullar ve okul yönetimleri açısından paradoksaldır.  

Okul yönetimindeki paradokslar sistematik bir Ģekilde incelendiğinde aĢağıdaki 

Ģekilde gruplanabilir. 

1.7.4.2.1.Çevre Kaynaklı Paradokslar: Bağımsızlık-Bağımlılık 

Yöneticiler, öğretmenler ve eğitici olmayan personel okulu oluĢturan öğelerdir. 

Bunların dıĢında, okulun yapısında yer almayan; ancak, bu yapıyı etkileme gücüne 

sahip dıĢ öğeler de bulunmaktadır. Öğrenci velileri, baskı grupları, üst yönetim 

(merkez örgütü) bu dıĢ öğelerden bazılarıdır (Bursalıoğlu, 2010, s.39). 

Fullan'a (1998, s. 6) göre okul yönetimlerinin iĢi gün geçtikçe karmaĢıklaĢmakta ve 

sınırlandırılmaktadır. Okul yönetiminden sorumlu olan müdürlerinin manevra 

yapabilecekleri alan her geçen gün daralmaktadır. Gün geçtikçe içinde 

bulundukları ortama daha bağımlı hale gelmektedirler çünkü kar amaçlı 
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örgütlerden farklı olarak okullar çevrelerine oldukça bağımlıdır.  Doğum ve göç 

oranlarına göre kayıtları artabilmekte ya da azalabilmektedir. Ayrıca okullar 

paydaĢlarının farklı ve birbirini dıĢlayan çıkarlarıyla nitelendirilebilirler. Üstelik 

okullar yakın kamu denetimine ve içinde bulundukları toplumda ortaya çıkan 

―krizlere‖  maruz kalmaktadırlar ve hala okul müdürlerinin çoğu bu güçlere karĢı 

savunma ile tepki göstermekte ve okulları proaktif yerine reaktif örgütlere 

dönüĢtürmektedir. Buna rağmen özellikle devlete bağlı okullar tekele yakın 

statüsünü sürdürmekte ve rakip baskıları eĢleĢtirmek için çevresel güçten 

yoksundur (Sims ve Sims, 2004, s.10).  

Okul sınırlarının geçirgenleĢmesi ve ĢeffaflaĢmasıyla birlikte çevrenin istekleri 

daha zorlayıcı bir niteliğe dönüĢmüĢtür. Hükümet politikaları, velilerin ve toplumun 

istekleri, ortak çıkarlar ve yaygınlaĢan teknolojilerin hepsi birlikte okulların 

duvarlarının ortadan kaldırılmasına neden olmaktadır.  Günümüzün karmaĢık 

ortamlarının bitmek bilmeyen baskıları iĢ yükünü daha da arttırmaktadır. Okulların 

duvarları yıkılmıĢtır, metafor olarak ―dıĢarıda‖ olanlar Ģimdi ―içeridedirler" (Fullan 

ve Hargreaves, 1996, s. 34).  

Dolayısıyla okul müdürlerinin hem okulun iç geliĢimi hem de dıĢ imajı ile 

ilgilenmesi gereklidir. Okul müdürleri hem içeriye hem de dıĢarıya odaklanmalıdır. 

Üstelik ikisi arasında bir denge kurulmalıdır, çünkü biri pahasına diğerine 

odaklanmak okulun performansına ve itibarına zarar verebilir (Southworth, 1998, 

s.87).  

1.7.4.2.2.Yönetim Yapısından Kaynaklanan Paradokslar: Gevşek-
Sıkı 

Okulların yönetim yapıları iĢ örgütlerinden sonra model alınmıĢtır ve okullar karar 

almanın merkeziyetçiliği ve etkinliklerinin standartlaĢtırılması ile betimlenmiĢtir 

(Cummings ve Worley, 2001, s.3). Buna rağmen okullar ―gevĢek yapılı‖ ya da 

―gevĢek eĢleĢtirmeli‖ örgütler olarak da adlandırılmıĢtır (Weick, 1976, s.1). Bu 

adlandırmalar öğretmenlerin iĢlerini sınıflarda tek baĢlarına yürütmeleri, oldukça 

özerk çalıĢmaları ve etki, kiĢiler arası destek ve bilgi akıĢında oldukça zayıf bağlı 

olmaları nedeniyle uygulanmıĢtır.  Bu nedenle yönetim yapıları zayıf olmuĢtur.  Her 

ne kadar yapısal özellikleri çoğu kar amaçlı örgüte benzer olsa da, bu yapılar 

görevlerinde ve teknolojilerinde belirsizlikler ele alındığında okullar için uygun 

değildir (Cooke, 1993 s. 59). 
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Okulların yönetim yapılarından kaynaklanan paradoksları iki önemli çerçevede 

incelenebilir: 

Birinci olarak okulların yerine getirdiği görevler kısmen belirli değildir. Bu belirsizlik 

görev performanslarında zorluklar çıkarabilir ve bütün örgütler tarafından rutin 

olarak çözülmesi gereken koordine etkinlikleri ve kaynakların ayrılması dâhil diğer 

sorunları daha da karmaĢıklaĢtırmaktadır. Her ne kadar okul toplumun diğer 

üyeleri ve öğretmenler bazı sorunları geleneksel otorite yapılarına dayanarak 

çözebilse de, diğer sorunlar sadece var olmayan ortak karar alma yapıları 

tarafından çözülebilir.  

Ġkinci olarak açık bürokratik özelliklerine rağmen okullar paradoksal olarak yetersiz 

örgütlenmiĢ (underorganized) sistemler olarak kabul edilebilir. Öğretmenler 

arasındaki iletiĢim tipik olarak parçalanmıĢ, sınıflar arasında müfredat 

sorumlulukları çoğunlukla açık değil ve sistemin çıktı gereklilikleri karmaĢıktır. Aynı 

Ģekilde çoğu okul bölgeleri örgütler ötesi özellikler sergilemektedir. Belli bir 

bölgedeki okul ―gevĢek eĢleĢmiĢ‖ denebilir çünkü liderlik ve güç büyük ölçüde 

özerk okullardaki müdürler arasında dağılmıĢtır (Weick, 1976, s.18). 

1.7.4.2.3. İdari Kaynaklı Paradokslar: Merkeziyetçi-Âdemi 
Merkeziyetçi 

Diğer ülkelerde olduğu gibi ilköğretim Türkiye‘de de eğitim sisteminin temelini 

oluĢturmakta ve mevcut eğitim sisteminin bütün yönlerini ayrıntılı bir biçimde 

açıklayan çeĢitli yönetmelik ve kanunlar tarafından belirlenmektedir. 1982 

Anayasasına uygun olarak Türkiye‘de eğitim devletin denetimi altındadır ve devlet 

tarafından yürütülmektedir (Madde 42). Eğitim politikasından sorumlu otorite, 

merkezi ve yerel kurumlar arasında karĢılıklı bağımlılık oluĢturmuĢtur. Bakanlık 

ayrıca bu kanunların yürütülmesinden de sorumludur. 

Bir yandan merkeze bağlı olarak iĢleri yönetmek bir yandan da ileride ele alınacak 

ve okul müdürünün liderlik ve yöneticilik paradoksunu incelerken bahsedilen hızlı 

karar verme zorunluluğu okul müdürü için bir paradokstur çünkü yerel bir örgüt 

niteliği taĢıyan okullarda bazen sorunlar merkeze danıĢılmadan ivedilikle çözülmek 

zorundadır.  
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1.7.4.2.4.Bir Diğer Önemli Paradoks: Süreklilik-Değişim 

Okul yönetiminde karĢılaĢılan gerilimlerden yaygın olan bir tanesi de değiĢim ve 

süreklilik, farklılık ve benzerlik arasında yaĢanan paradoksal gerilimdir. ÇalıĢtıkları 

ortam ne olursa olsun bunun okul müdürlerinin karĢılaĢtıkları en büyük 

zorluklardan birinin bu olduğu muhakkaktır. Okul müdürlerinin bir yandan benzerlik 

ve süreklilik ile diğer yandan farklılık ve değiĢim arasında eĢ zamanlı bir çekiĢme 

içinde kalırlar ve bu gerilimler okul müdürlerinin yaĢamının kaçınılmaz bir 

parçasıdır (Walker ve Quong, 2005, s.97).  

Eğer okul yönetimlerinden okullarında süreklilik ve değiĢim gibi paradoksları aynı 

anda yürütmeleri isteniyorsa bu paradoksun anlaĢılması gerçekten yararlı olabilir. 

Burada süreklilik ihtiyacı ve değiĢim gereksinimi arasında bir paradoks 

bulunmaktadır. Örneğin yöneticiler ve çalıĢanlar genellikle bir süreklilik hissini 

tercih ederler çünkü böyle hisler gelecekteki olayların kestirilebilir bir biçimde 

geliĢeceği inancını vermektedir. Oysa kaos kuramına göre hiç bir Ģey kestirilebilir 

ve durağan değildir (Erçetin ve diğerleri, 2013, s.184). Olası olduğunda zamanla 

değiĢim ihtiyacına hazırlıklı olunmalı ve okul müdürleri kriz durumuna gelmeden 

önce bu değiĢimleri uygulamaya çalıĢmalıdır.  

Genellikle, okul müdürleri ve okulları ya da okul sistemleri değiĢen koĢulları ve 

tutumları analiz etmek için gerekli zamanı ayırmada yetersiz kalmıĢlar ve aniden 

kendilerini ciddi bir karmaĢıklığın ortasında bulmuĢlardır. Yöneticiler değiĢim 

ihtiyacına önceden hazırlıklı olmak durumundadır. 

Okul müdürleri değiĢim için eĢi benzeri görülmemiĢ taleplerle karĢı karĢıya 

kalırken hem okul içinde hem de okullar arasında değiĢim ve bütünleĢmeye 

önderlik etmek zorundadırlar (Wallace ve McMahon, 1994, s. 28-29). 

1.7.4.2.5.Paradoksal Bir Durum: Topluluğu Sürdürürken 
Bireyselliği Koruma 

Toplumu devam ettirirken bireyselliği koruma ilk bakıĢta paradoks gibi görülebilir. 

Ama medeniyetin erdemlerinin ve toplulukların topluluk yapısı istenmeyen dar fikirli 

yapıları dayatmaya çalıĢan zorlayıcı toplulukların karĢısında bireylerin sigorta 

poliçeleridir. Farklılıkları garanti ederler. Ekip oluĢturabilmek için sağlam bireylere 

ihtiyaç vardır. Kendi bireyselliğini tamamlamıĢ insanlardan sağlıklı topluluklar ve 

yönetimler oluĢur. Yönetimde etkin grup oluĢturabilmek için grubu birbirine 

bağlayan bireysel fikirler serbestçe kabul edilmelidir. 
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Örneğin: Bireysellik mi grup çalıĢması mı sorusunun cevabında paradoks yönetimi 

uygulaması için çoğu yazar müzik gruplarının grup düzeni ve bireysel yaratıcılığı 

sürekli ayarlayarak bu yolu öğrendiklerine dikkatleri çekmektedir. Aynı Ģekilde, 

baĢarılı yaylı sazlar dörtlülerinin iĢlerini yaparken bireysellik ve bağımsızlık ile 

güçlü grup liderliği arasında bir denge olduğu ortadadır (Murninghan ve Conlon, 

1991, s. 165). 

Okul, tüm insan kaynaklarını harekete geçirebildiği zaman etkili olabilmektedir. 

Okul yönetiminde de baĢta öğretmenler olarak tüm okul çalıĢanlarının ve 

öğrencilerinin bireyselliklerini örselenmeden baĢarılı bir orkestra oluĢturulmalıdır. 

1.7.4.2.6.Formal-İnformal Paradoksu 

Örgütlerin bir formal bir de informal tarafları vardır. Bir eğitim örgütü olan okulun 

yönetiminde de bu iki yönü aynı anda görmek mümkündür. Okulun çalıĢanları 

formal yönüyle görevliler olarak kabul edilir, burada amaçlardan çok araçlar 

önemlidir. Okul yönetiminin informal yanı ise kiĢiler arası iliĢkilerden meydana gelir 

ve informal iletiĢim yoluyla iĢler. Bu yan araĢtırma, değiĢme ve bireyin doyumunu 

yansıtır (Bursalıoğlu, 2010, s.21-24). Eğitim kurumlarında yönetici, formal 

olmaktan çok informal iletiĢim durumlarından yararlanmalıdır (a.g.e., s.22). Çünkü 

okullar bir yandan da rasyonel olmayan sistemlerdir (ġiĢman, 2004, s.5). Örgütsel 

yaklaĢım açısından yöneticinin görevi, insanları ve örgütleri verimli ve tatmin edici 

amaçlar için bir araya getirmektir. Bulunduğu pozisyon ve sahip olduğu yetkilerden 

bağımsız olarak okul yöneticisi daha genel olan sosyal düzenin, bir anlamda okul 

ölçeğine uyarlanması görevini yerine getirmektedir (Fullan, 2004, s.72). Bu 

durumda okul müdürleri formal ve informal yapılar arasında gidip gelen 

paradokslarla yüzleĢmek zorunda kalmaktadırlar. Okul müdürleri öğretmenlerle ve 

yeri geldiğinde öğrencilerle iletiĢimlerinde karĢılaĢtıkları problemleri çözme 

davranıĢlarıyla ilgili olarak informal rehberlik yapmak, mevzuatı hatırlatmak, 

konunun önemine vurgu yapmak, diyalog ve ikna sürecini iĢletmek, önleyici 

tedbirler almak, görüĢme yapmak gibi yöntemleri denemek durumundadırlar. 

1.7.4.2.7 Asıl Büyük Paradoks: Okul Müdürü Yönetici mi? Lider 
mi? 

20. yüzyıl boyunca okul müdürünün rolü değiĢmiĢtir. Önceleri uygulamadaki 

öğretmen iken daha sonra insan, maddi ve diğer kaynakların tam zamanlı 

yöneticisi rolleri de eklenmiĢtir. Okul müdürü rolünün önemi artıkça iĢ tanımına 
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daha fazla görevler de eklenmiĢtir: öğretim liderliği, personel değerlendirme, bütçe 

yönetimi, performans değerlendirme ve halkla iliĢkiler en çarpıcı olanlardan 

bazılarıdır (OECD, 2001, s. 3). Etkili liderlikle ilgili alan yazını gözden geçirildiğinde 

okul liderliği geliĢtirme programlarında uygulama ve yeterliklerle ilgili uzun listeler 

görülmektedir. Okul müdürlerinin çok farklı hatta birbirine aykırı yönlere aynı anda 

çekilmeleri ve çok fazla Ģey yapmalarının beklenmesi bir endiĢe yaratmaktadır 

(Mulford, 2003, s. 12). 

Söz edilen nedenlerden ötürü okul yönetiminden sorumlu olan müdürlerin rolleri 

çoğu karmaĢık örgütle karĢılaĢtırıldığında çeliĢkili yani paradoksaldır. Özel 

Ģirketlerin çoğunda liderlik ve yönetim rolleri faklı birimler ya da görevliler 

tarafından yerine getirilmektedir. Yönetim alan yazınında bu liderlik ve yöneticilik 

birbirinden farklı (Erçetin, 2000, s. 12) ele alınmakla kalmamakta aynı zamanda 

her rol için en uygun kiĢisel özellikler de birbirinin karĢıtı biçiminde 

resmedilmektedir. Buna rağmen liderlik ve yöneticilik özdeĢ olmayan ancak 

birbirini bütünleyen düĢünce ve eylemleri içermektedir (a.g.e., s.14). Fakat okulda 

tek bir idareci vardır ve bu idareci hem bir yönetici hem de bir lider olmak 

zorundadır.  

Okul müdürü hem bir yönetici gibi muhafaza edecek hem de bir lider gibi 

geliĢtirecektir. Hem sistem ve yapılara, hem de bireylere odaklanacaktır. Hem 

idare edecek hem de yenilik yapacaktır. Hem var olan düzeni koruyacak hem de 

düzeni zorlayacaktır. Hem kontrol edecek hem güven telkin edecektir. Hem kısa 

vadeli sorunları hem de uzun vadeli olanları çözecektir.  

Alan yazınında olduğu gibi okullarda gerekli olan liderlik ve yöneticilik birbirine 

aykırı bir biçimde açıklanmaktaysa, okul müdürleri için bir paradoks yaratılmıĢ olur. 

Bir okul müdürü hem liderlik hem de yöneticilik özelliklerini taĢıyabilir mi? Daha da 

önemlisi bu çeliĢen rol beklentileri ve sorumlulukları arasında seçime zorlayan 

daha çoklu bir rol veren yeterli rol çatıĢması var mı? Eğer yöneticilik ve liderlik 

birbiriyle çeliĢkili kiĢilik özellikleriyle taĢıyorsa bir okul müdürü iki kutuplu kiĢilik 

gerektiren bir rol için yetiĢtirilebilir mi? 

Alan yazını etkili yönetici ya da liderlerin neler yapması gerektiğini savlayan 

listelerle doludur. Kuramcıların açıkladığı gibi buradaki problem farklı ortam ve 

farklı durumlara uygulanan aynı Ģeylerin farklı sonuçlar ortaya çıkarmasıdır. 
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Üstelik baĢarılı yöneticilik ya da liderlik için önemli olduğu düĢünülen birçok Ģey 

düĢünüldüğü kadar etkili olmayabilir. BaĢarılı liderlerin yaptığı ama gözden kaçan 

ya da üzerinde durulmayan Ģeyler de vardır.  

Liderlikle ilgili çalıĢmalar yapan Quinn (1988) tarafından geliĢtirilen ÇeliĢen 

Değerler Çerçevesi (competing values framework) herhangi bir örgüt yöneticisinde 

gerekli olan sekiz rolden, ya da davranıĢtan bahsedilmektedir. Bireyler belirli rolleri 

tercih etseler de güçlü bir liderlik için hedeflenen bu sekiz rolün hepsini kullanarak 

baĢarı ve denge elde etmektir. Bunlar aĢağıdakileri özellikleri içermektedir: 

1. KolaylaĢtırıcı: Süreç odaklı davranarak etkileĢimi kolaylaĢtırır. 

2. Mentor: Sevecen ve empatik olmaya dikkat gösterir. 

3. Yenilikçi: Yaratıcı zekâsıyla değiĢiklikleri öngörür.  

4. Aracı /Broker: Kaynak odaklı ve siyasi kalarak kaynakları elde eder. 

5. Yapımcı: Görev odaklı ve iĢ odaklı olarak eylemi baĢlatır.  

6. Yönetici: Kararlı ve yönergelere bağlı kalarak yapının kalıcılığını sağlar. 

7. Koordinatör: Güvenilir ve güvenilir olmanın yapısını korur.  

8. Monitör: Teknik uzman olmak suretiyle bilgi toplar. 

 

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

 

Bu sekiz rol her iki eksenin dört bölgesinde oluĢturulan bir grafik üzerinde ġekil 

1.7.4.1‘teki gibi yer almaktadır. Dikey eksen esneklikten kontrole doğru değiĢkenlik 
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gösterirken yatay eksen kısa bir zaman ufku ile dâhili bir odak ve uzun bir zaman 

ufku ile harici bir odak üzerindedir. Her eksen bir süreklilik olduğu için, kategoriler 

birbirini dıĢlamamaktadır. ÇeliĢen Değerler Çerçevesi‘nin her kadranı örgütsel teori 

için önemli bir modeli temsil eder. Bu çerçevede rasyonel amaç modeli, iç süreç 

modeli, insan iliĢkileri modeli ve açık sistemler modeli temsil edilmektedir. 

Bu modelde de görüldüğü gibi aslında liderlik Quinn‘in (1988, s.19) ifadesiyle 

çeliĢen değerlerin bu çalıĢma bağlamında baĢka bir ifade ile paradoksların 

çatıĢmasını doğru yönetebilmektir. Bu çatıĢma aslında değerlerin doğasında vardır 

ve yöneticiler değerlerin doğasında kendiliğinden var olan bu ikiliklerle baĢa çıkma 

konusunda kendilerini yetiĢtirmeli ve bu birikim nesilden nesile aktarılmalıdır.  

Belki de en iyimser yaklaĢım her sorunun bir çözümü vardır inancından ortaya 

çıkan liderlik anlayıĢıdır. Liderlik problem çözme yetisidir ve liderin varlık nedeni de 

onun çözüm bulma noktasındaki yeteneğidir. Liderler; insanların karĢılaĢtığı 

sorunları anlamalarına ve bu problemleri nasıl ele almaları gerektiğine yardım 

etmeli ve hatta problemlerle nasıl yaĢamaları gerektiğini öğrenmelerine yönelik bir 

anlayıĢa sahip olmalıdır.  Ne olursa olsun liderlik doğru Ģeyi yapma mücadelesidir.  

Bu mücadeleyi liderlerin görevlerini yerine getirmeye çalıĢırken, aynı zamanda 

diğer örgüt üyelerine, ortak değerleri aĢılama ve kararlar sahip çıkılması ile gereği 

ile gerçekleĢtirilebilir.  

1.7.4.3.Okul Yönetiminde Paradoks Yönetimi 

Okul müdürleri, paradokslardan kaynaklanan gerilimlerle ancak benzerliğin 

sınırlarına meydan okuyarak ve kendi okullarındaki farklılıklardan öğrenerek baĢ 

edebilirler. Okul müdürleri, yönetimde hâkim olan paradoksla karĢı karĢıya 

kaldıklarında; söz konusu paradoksları sıradan problem çözme yoluyla 

çözemezler. ÇeliĢkili olguları bağdaĢtırma yollarını keĢfetmeli ve doğru dengeyi 

bulmalıdırlar (Palmer, 1990, s.102). Bunu baĢarmak için okul müdürleri bir yandan 

öncelikle öğrenciler ve personel için sürekli büyümeyi garanti altına alıp yaratıcı 

farklılığı cesaretlendirirken, diğer yandan herkes tarafından paylaĢılan bir amaç 

oluĢturma ve bu amacı da sürdürmek zorundadırlar. PaylaĢılan amaç, kaliteli 

okulları için anahtardır ama farklı görüĢleri beslemek, buluĢlara açık olmak ve 

ilerleme için esnekliği desteklemek de aynı derece önemlidir.  
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Ayrıca, okul müdürleri okulda çalıĢan insanlara karĢı yardımsever ve destekleyici 

olup aynı zamanda kurumun ortak yararı ve bütünlüğünü de desteklemesi ve 

koruması gerekmektedir. Bunlar liderliğin en derin ve en zorlayıcı paradokslarıdır. 

Okullar, personel ve aileleri güçlendirmek, güdülemek ve beslemek kadar 

öğrencilerin, okulun ve toplumun ortak yararı için de aynısını yapmalıdırlar. Okul 

müdürü, çalıĢanlarına ve çevresine karĢı duyarlı ve sevecen olduğu kadar yeri 

geldiğinde sert olmak ve kurumu da düĢünmek zorundadırlar (a.g.e., s.103). 

Okul müdürleri, geliĢtirilebilecek unsurları belirlerken, gelecekte hangi unsurların 

daha iyi olacağına da ulaĢmalıdırlar. Hem değiĢimi kabullenmeli hem de geçmiĢine 

sahip çıkıp korumalıdır. Aynı Ģekilde temel becerilerle çocuğun geliĢimini de 

dengeleyerek klasik eğitimi daha da geliĢtirmelidir (a.g.e., s.104). 

Son olarak; okul müdürleri, amaç ve potansiyel üzerine düĢünmeye zaman 

ayırmalıdırlar. Bunu yaparken, karar vermeli ve harekete geçerek dengeleme 

yapmalıdır. Yani okul müdürleri, ne yapacaklarıyla ilgili yeri geldiğinde uzun vadeli 

düĢünmeli ve tatmin edici bir karar verip hızla iĢi yürütmelidirler. Bu durum okul 

müdürlerinin, liderlik özelliklerinin gereğidir.  Dolayısıyla, okul müdürleri; amaç 

edinmeli ve yeni fırsatları yakalamalıdırlar (a.g.e., s.104).  
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2. İLGİLİ ARAŞTIRMALAR 

Bu bölümde genelde örgüt ve yönetimlerinde özelde okul yönetiminde bulunan 

paradokslar ve yönetimi ile ilgili araĢtırmalara yer verilmiĢtir. 

2.1. Örgütlerde ve Yönetimlerinde Paradokslar ile İlgili Araştırmalar  

Örgütlerde paradokslar ve paradoks yönetimi, artan gereksinimler doğrultusunda 

farklı anlam ve yaklaĢımlarla 1960‘lardan bu yana üzerinde araĢtırmalar yapılan ve 

geliĢtirilmekte olan bir kuramdır. Cameron ve Quinn (1988) yaptıkları araĢtırmada 

paradoksların örgütlerde yaygın, akıl karıĢtırıcı ve anlaĢılmaz Ģekillerde 

bulunduklarını belirlemiĢleridir. Lewis‘e (2000, s.675) göre Cameron ve Quinn‘in 

(1988) bu çalıĢması örgütsel paradokslarla ilgili yetersiz bir kavrayıĢ ortaya 

koymaktadır. 

Bahsedilen yetersizliğin bir açıklaması örgütlerde bulunan paradoksları anlamak 

için kullanılan geleneksel yaklaĢımların eksik kalmasıdır. Buna dayanarak 

Teunissen (1996), mantık, akılcılık ve tutarlılık üzerine kurulmuĢ araĢtırma 

yöntemleriyle paradoks gibi soyut bir olgunun keĢfedilmeyeceğini ileri sürmektedir. 

Paradoksların keĢfedilmesi, karĢıtlar ve anormallikler üzerinde çok güçlü bir bilince 

araĢtırma yöntemlerinin geliĢtirilmesine gereksinim duymaktadır.  

Paradoks kuramlarının geliĢtirilmesinde bazı araĢtırmacılar paradokslara 

tesadüfen ulaĢmıĢ ve çalıĢmalarında ĢaĢırtıcı bulgulara ulaĢmıĢlardır (O‘Connor, 

1996; Sitkin ve Bies, 1993). Bazı araĢtırmacılar ise kasıtlı olarak paradoksları 

çalıĢmalarının amacı haline getirerek bir takım sonuçlar çıkarmıĢlardır (Davis ve 

diğerleri, 1997; Murnigham ve Conion, 1991). Böylece çok sayıda araĢtırmacı 

paradoksların keĢfedilmesine katkıda bulunmuĢlardır.  

Paradoksların araĢtırılmasında, paradoks olgusunu kanumlandırmak ve anlamsal 

sınırlarını belirleyebilmek önemli bir noktadır (Hatch ve Ehrlich, 1993). 

AraĢtırmacılar paradoksları tanımlarken genelde üç temel yaklaĢımı 

benimsemiĢlerdir. Bunlar; 

1. Anlatısal (narrative) 

2. Psikodinamik (psychodynamic) 

3. Çoklu paradigma (multiparadigm) yaklaĢımlarıdır (Lewis, 2000, 

s.765) 
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Bu yaklaĢımların tümü temelde iki ortak özelliğe sahiptir. Ġlk olarak araĢtırmacılar 

yönetimdeki paradoksları günlük yaĢama odaklanarak incelemiĢlerdir. Örneğin 

Farson (1996, s.12) ―belirsizliği‖ (ambiguity) araĢtırırken tiyatroya odaklanmıĢtır. 

Böylelikle tiyatronun karıĢıklık ve tuhaflık sayesinde yaĢamı romantikleĢtiren edebi 

eseri sahnelemesini incelemiĢtir. Hatch ve Elrich (1993, s.506) günlük yaĢamın 

çok da göz önüne alınmayan yönlerinin kültürel anlam ve süreçlere dair önemli 

ipuçları taĢıdığını savlamıĢtır. YaklaĢımların ikinci ortak özelliği ise bu 

yaklaĢımların karmaĢıklığı okumaya yardımcı olmasıdır. KarıĢık ileti, duygu, 

düĢünce ve bakıĢ açılarını açıklığa kavuĢturacak teknikleri sunmaktadırlar 

(Morgan, 1997, s.301). 

Paradoksların tanımlanmasında kullanılan ilk yaklaĢım anlatısal yaklaĢımdır. Bu 

yaklaĢımın temel noktası paradoksların hem fark edilebilir olması hem de 

bireylerin konuĢmalarıyla toplumsal olarak yapılandırılmasıdır (Lewis, 2000, 

s.760). Örneğin Hatch ve Ehrlich (1993) insanların mizahı kullanıĢlarını 

araĢtırmıĢlardır. Burada soyut bir kavram olan paradoksu kavrayabilmek için 

toplantılarda ortaya çıkan gülüĢmeleri çözümlemeye çalıĢmıĢlardır. Burada mizah 

çeliĢen duyguların açığa vurulmasında, oyunlaĢtırmadan kaygıya uzanan düzlemi 

temsil etmektedir. AraĢtırmada mizahın çift anlamlılığı sayesinde paradoksları 

oluĢturabildiği görülmüĢtür. 

O‘Connor (1996) bir katılım programının tanıtılması esnasında paradoksal 

gerilimleri tanımlamak için metin analizini kullanmıĢtır. Metinleri veri olarak iĢe 

koĢarak karıĢık iletileri araĢtırmıĢtır. Bu iletiler genelde dikkat edilmediğinde 

görünür olmakta bu da paradoksun tartıĢılamayan doğasını ön plana 

çıkarmaktadır. Örneğin, programa dâhil edilenleri belirlemenin programdan 

dıĢlananları tanımladığı için ―dahil etmenin‖ nasıl ―dıĢlama‖ anlamına geldiğini 

incelemiĢtir. Bir değiĢim sürecinden dıĢlananlar arasında gerilim ortaya çıktığı için 

metinlerde gerilimin bilgisizlikle yan yana kullanılması artmaya baĢlamıĢtır. Ekipler 

anlaĢmazlığı bir eğitim ihtiyacı olarak rasyonelleĢtirmeye baĢlamıĢtır. Bireylerin iç 

ve dıĢ olarak ayrıĢtırılmasına ilaveten gruplar arasındaki gerilim bilgisizliğin bir 

Ģekli olarak belirlenmiĢtir. 

Psikodinamik yaklaĢımlar ise paradoksların belirlenmesi için ilave teknikler 

önermektedir. AraĢtırmacılar, hem araĢtırmacıların hem de örgüt üyelerinin içsel 

çatıĢmaların farkına varabilmelerine yardım edebilmek için üyeler üzerinde değil 
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birlikte araĢtırmalar yürütmüĢlerdir. Argyris (1993) çeĢitli psikodinamik teknikler 

geliĢtirmiĢtir. Örneğin bir araĢtırmasında bireylerin konuĢmalarını kayıt altına 

almıĢtır. Kayıt esnasında söylenenler bir sayfanın sağ sütununa yazılırken gerçek 

düĢünceler sol tarafa not edilmiĢtir. Bu sayede konuĢmaların sonunda kayıtlar 

incelenerek çeliĢkili iletiler ve savunmacı davranıĢ sinyalleri tespit edilebilmiĢtir. Bu 

araĢtırmayla bireylerin mevcut anlayıĢlarına nasıl bağlı oldukları ve kendi 

eleĢtirilerini yapmaktan ve açık bir söylemden nasıl kaçındıkları açıklanmıĢtır. 

Çoklu paradigma yaklaĢımı, karĢıt kuramsal bakıĢ açılarını kullanmaktadır (Lewis 

ve Grimmes, 1999; Lewis, 2000; Poole ve Van de Ven, 1989). Teunissen‘e (1996) 

göre paradoksları belirleyebilmek için yorumlamaların çeĢitliliğine gereksinim 

bulunmaktadır. Bir paradigma belirgin epistemolojik ve metodolojik varsayımlar 

üzerine kurulmuĢtur (Lewis, 2000, s.772). AraĢtırmacılar bir durumun çok farklı 

Ģekillerde algılanmasına yol açabilen bakıĢ açılarıyla farklı paradigmaların 

(nesnel/öznel, radikal/iĢlevsel) aykırı ama birbirini tamamlayıcı bakıĢ açıları 

sunduğunu savlamaktadır.  Örneğin Martin (1992) örgüt kültürünü analiz etmek 

için üç farklı bakıĢ açısı kullanmıĢtır. Kültürel birleĢmeyi anlatan bütünleĢtirici bakıĢ 

açısı, çatıĢma ve ayrıĢmayı ön plana çıkarak farklılaĢma bakıĢ açısı ve belirsizliği 

ön plana çıkaran parçalar bakıĢ açısıdır. Martin (1992) bu bakıĢ açılarını 

kullanarak olguların nasıl tutarlı, açık ve uzlaĢma içinde olduğunu açıklamaya 

çalıĢmıĢtır. 

Benzer bir Ģekilde Ybema(1996) özel konuĢmalardaki dili inceleyerek yorumlayıcı 

bir bakıĢ açısından yeni ve kıdemli yöneticiler arasındaki karĢıt değerleri ortaya 

koymuĢtur. Ġki taraf da kendi yetkinliklerini ön plana çıkartarak diğer grubunkileri 

azımsamıĢlardır. Bununla birlikte grupların bir aradaki tartıĢmaları incelendiğinde, 

pozitivist bir bakıĢ açısıyla bu grupların aslında örgütte olmaktan duydukları gurur 

ve baĢarma isteklerini paylaĢtıkları belirlenmiĢtir. Ybema (1996) çoklu paradigmayı 

kullanarak grup üyeliği olan unsurların (kurallar, ritüeller ve kimlikler) örgütsel 

bütünlüğü ve bölünmeyi etkilediğini tespit etmiĢlerdir. 

Paradoksları kavramsallaĢtırmak için zıtlıkları içeren bir yapı oluĢturmak 

gerekmektedir. Paradoksların oluĢturduğu olguları daha iyi kavramak amacıyla 

içerdikleri karĢıtların aynı zamanda var olması ve karĢılıklı bağımlı olduğunun göz 

önüne alınması gerekmektedir. Bu amaçla Amason(1996) çatıĢmanın paradoksal 

yapısını anlamak için çok boyutlu bir soyutlama kullanmıĢtır. Amason (1996) 



45 

duyuĢsal ve biliĢsel çatıĢmayı birbirinden ayrıĢtırmak için çatıĢmanın hem grupları 

geliĢtirip hem de nasıl yok ettiğini incelemiĢtir. BiliĢsel çatıĢmalar algısal farklılıklar 

üzerine odaklanmıĢtır ve yapılması gerekli görevlere dayanmaktadır (Gordon, 

1991, s.27). Bu tür çatıĢmalar hareket alanı ve yaratıcılığı geliĢtirebilir. Bunun 

aksine duygusal çatıĢmalar bireylerin savunmalarına ve var olan tutumlarına sıkı 

sıkıya bağlanmalarına neden olabilen hislerin ve duyguların çekiĢmesidir (Jehn ve 

Mannix, 2001, s.240). 

Quinn (1988) performansı, biliĢsel çatıĢmalardan desteklediği çok boyutlu 

kavramlarla açıklamıĢtır. Burada Quinn (1988) performansı harici-dâhili ve kontrol-

esneklik boyutlarıyla ele almaktadır. Denison; Hooijberg ve Quinn (1995) ile birlikte 

Quinn‘in (1988) modelini liderlik ve davranıĢ karmaĢıklığı çalıĢması için kullanmıĢ 

ve matris yerine dairesel çok boyutlu bir ölçekle (multi-dimensional scaling) eĢ 

zamanlı var olan ve çeliĢen sekiz değiĢik rolü haritalandırmıĢtır. Bu çalıĢmayla 

etkin liderlerin etkin olamayanlara göre daha çok paradoksal özellikler taĢıdığı 

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

Paradoksların çerçevelendirilmesi, gerilimlerin ve savunma mekanizmaların 

anlaĢılması için değerli anlamlar ortaya koymaktadır. Paradoksları anlamlandırmak 

onları oluĢturan karĢıtların aynı zamanda varoluĢlarını ve karĢılıklı iliĢkilerini daha 

ayrıntılı Ģekilde açıklayan çerçevelerle olasıdır (Bouchikhi, 1998, s. 218; Poole ve 

Van de Ven, 1989, s.572). Argyis‘e (1993) göre paradoks kuramı mantıksız 

görünen karĢıtlıkları, gerilimleri, savunmaları ve bunların yönetimini açıklayan 

dinamik ve çok boyutlu iĢleyiĢin ifade edilmesidir. Böyle bir kuram oluĢturmak için 

araĢtırmacıların paradoksal düĢünmesi gerekmektedir (aktaran: Lewis, 2000,  

s.765).  

Paradoks kuramının oluĢmasında alt yapıyı oluĢturan örnek olay çalıĢmaları 

(Leonard-Barton, 1992; Westenholz, 1993), antropolojik incelemeler (Koot ve 

diğerleri, 1996; Ybema, 1996) ve yazın taramalarıdır (Miller, 1993; Sitkin ve Bies, 

1993). Bu çalıĢmalar karmaĢıklığı gizleyen, örgütsel yaĢamın kutupsal 

farklılıklarını ve akılcı reçetelerini inceleme yoluna gitmiĢlerdir. Böylelikle biliĢsel, 

duygusal ve toplumsal süreçlerin içindeki çokluk ve değiĢim olgularını açıklamaya 

çalıĢmıĢlardır. 
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Poole ve Van de Ven (1989) paradoksları açıklamak için zaman ve mekân fikrini 

kullanmıĢtır. Örneğin bazı araĢtırmalar, örgütlerin farklı yerlerindeki özel ve genel 

konuĢmaların (Ybema, 1996) ya da yönetici-çalıĢan algılarının (Martin, 1992) 

karĢıt öğeleri nasıl ortaya çıkardığını incelemiĢtir. Diğer araĢtırmalarda ise 

karĢıtların örgütlerde zaman içinde nasıl iĢlediğini örneğin büyüme döneminde 

durağan ve sakin iken kriz döneminde dinamik ve kaotik olduğunu tespit etmiĢtir 

(Leonard-Barton, 1992; Lewis, 2000; Westenholz, 1993). 

Tüm bu çalıĢmalar dünyada ve dolayısıyla örgütlerde artan karmaĢıklık, belirsizlik 

ve çeĢitlilik ile birlikte, araĢtırmacıların ve uygulamadakilerin örgütsel yaĢamı 

anlayabilmeleri için paradoksal düĢünmeleri gerektiğini ortaya koymaktadır. 

Açıkçası örgüt kuramcıları, araĢtırmacılara ve uygulamadakilere çok çeĢitli 

alternatiflerin var olduğu ortamları ve değiĢimi anlayabilmek için paradoksları 

keĢfetmeleri gerektiğini vurgulamaktadır. Bunun için de alternatif arayıĢlara ihtiyaç 

duyulmaktadır (Ford ve Ford, 1994; Handy, 1994; Quinn, 1998).  

Kısacası paradokslara ait üretilmiĢ bilgilerin geçmiĢi yönetim bilimlerinin çok 

öncelerine dayanmaktadır. Felsefe alanında ilk olarak tartıĢılmaya baĢlayan bu 

kavram 1960‘lardan bu yana hızla değiĢen bir dünyada günlük karmaĢıklıkların 

içinde uygulama alanı bulmaya baĢlamıĢtır. Gerçekliğin yapı taĢları olarak ortaya 

çıkan paradokslar örgütlerdeki gerçeklere ulaĢmak için yoğun bir bilimsel ilgi odağı 

haline gelmiĢtir. 

2.2.Okul Yönetimlerinde Paradokslar ile İlgili Araştırmalar 

Bu çalıĢmanın asıl konusunu oluĢturan paradokslara farklı bakıĢ açılarıyla yanıt 

arama çabalarının devam ettiğini, alanyazında, liderlik- yöneticilik, kontrol-esneklik, 

kaos–düzen gibi görüĢ farklılıkları açık bir Ģekilde ortaya koymaktadır. 

Sözgelimi liderlik ile örgüt arasındaki iliĢkiyi açıklayan bir çalıĢma Bolman ve Deal 

(1991) tarafından yapılmıĢ ve bu iliĢki dört ekol çerçevesinde toplanmıĢtır. Bu 

ekoller ve savundukları görüĢler Ģu Ģekildedir: Örgütün amaçları, rolleri ve 

teknolojileri üzerinde duran ve örgütün ve çevrenin beklentilerini karĢılayacak en 

iyi yapıyı bulmanın yollarını arayan rasyonel sistem kuramcıları; bireyleri ve örgütü 

karĢılıklı bağımlılık ve alıĢveriĢ içinde yaĢayan birimler olarak gören ve liderin 

etkileme gücünü de vurgulayan insan kaynakları kuramcıları; en önemli konu 

olarak, güç, çatıĢma ve kıt kaynakların kullanımını gören ve bir ―orman‖ gibi 
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karmaĢık görülen örgütlerde liderlerin bunları koordine eden kiĢiler olduğunu 

savunan politika kuramcıları; son olarak da liderlerin örgütün kontrolü üzerinde 

güçlerinin ve yeteneklerinin yetmediğini, liderlerin isteklerinin önünde semboller, 

sihir ve de Ģansın olduğunu söyleyerek kaderci bir tablo çizen, masallar, mitler, 

seremoni ve kahramanların bireyler üzerinde daha fazla etkili olduğunu düĢünen 

sembol kuramcıları. 

Liderin, örgütü etkileyici gücü elinde bulundurması kontrol ile; kaderci bir 

yaklaĢımla her Ģeyin kendiliğinden olacağı, asıl etkili olanın örgüt dinamikleri 

olduğu ise kaos ile açıklanabilir. Kontrol ve kaos aynı zamanda kontrol ve kaos 

kuramları olarak ele alınmıĢlardır (De Wit ve diğerleri, 1998). Kontrol bir düzeni 

ifade ederken, kaos ise belirsizlik ve karmaĢa durumunu ifade etmek için kullanılır. 

Yönetim biliminde liderlerin inisiyatiflerinin mi yoksa örgütsel mirasın mı strateji 

oluĢturmada etkili olduğu, yoksa örgüt dinamiklerinin tek söz sahibi olduğu konusu 

tartıĢmalara açıktır. Bu konudaki farklı görüĢlerin kontrol-kaos paradoksu olarak 

adlandırıldığı belirtilmiĢtir (De Wit ve diğerleri, 1998). Benzer Ģekilde Smith ve 

arkadaĢları (2006) da ―karmaĢıklık kuramı‖nı ele aldıkları makalelerinde 

karĢılaĢtırmalı olarak sunduklarını Tabloda gösterilen bu ikileme değinmektedirler. 

Bu tablo liderlik ve örgütsel dinamiklerin örgüt üzerinde farklı açılardaki etkilerini 

göstermekte, ancak herhangi bir Ģekilde hangisinin strateji oluĢum sürecinde daha 

etkin olması gerektiğine değinmemekte, sadece paradoksu ortaya koymaktadır. 

Bu araĢtırmayla doğrudan ilgili birkaç araĢtırma tespit edilmiĢtir. Sözgelimi 

Jirasinghe ve Lyon (1996) okul yöneticilerinin, etkili yöneticilikle ilgili görevleri ve 

kiĢiliklerini tespit edebilmek,  okul yöneticisinin iĢ performansını nesnel ve doğru 

değerlendirilmesini yapabilmek amacıyla en son iĢ analizi tekniklerini kullanarak bir 

araĢtırma yapmıĢlardır. Bu araĢtırmalarında farklı okul türleri, farklı deneyimleri 

temsil eden Ġngiltere ve Wales‘ten 255 okul müdürünü kapsayan örneklemleriyle 

geçen yüzyılın sonunda ―yetkin okul yöneticisi‖ olmak için gerekli bir profil ortaya 

çıkarmıĢtırlar. AraĢtırmacılar okul müdürlerinin son reformlarla etkili bir biçimde 

baĢ edebilmek için bir dizi yönetim yeterliliği ve davranıĢını kullanmayı 

geliĢtirmelerinin gerekli olduğunu tespit etmiĢlerdir.  Bulgularına göre ―demokrasi 

ve kontrol‖, ―değiĢime yönelik ve istikrara yönelik‖ ―eleĢtirel olma ya da olmama‖ 

―duygusal kontrolde olma ya da olmama‖ gibi paradoksal Ģekilde ifade edilen 

olgular, okul müdürlerinin rollerinde Ģekillenen gerilimleri yansıtmaktadır.  
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Day ve diğerlerinin (2000) etkili liderlikleriyle tanınan 12 Ġngiliz okulunda yaptıkları 

durum çalıĢmasında okul müdürleri için yedi gerilim ve üç paradoks tespit 

edilmiĢtir. Bu gerilimler liderliğe karĢı yöneticilik, geliĢmeye karĢılık sürdürebilirlik, 

iç değiĢime karĢı dıĢ değiĢim, otokrasiye karĢı özerklik, kiĢisel zamana karĢı 

mesleki görevler, kiĢisel değerlere karĢı kurumsal öncelikler ve küçük okullara 

karĢı büyük okullarda liderlik olarak belirlenmiĢtir. Bulgularındaki üç paradoks ise 

geliĢtirmeye karĢı iĢten çıkarma, birlikte güç ya da üzerlerinde güç ve taĢeronluğa 

karĢı arabuluculuk olarak ortaya çıkartılmıĢtır. AraĢtırmacılar okulların dünyasının 

çok fazla değiĢken barındırdığını ve çok az kesin çözüm bulunduğunu iddia 

ederken etkili liderlerin herkesle her zaman baĢarılı olamayacağını ifade etmekte 

ve burada en önemli etkenin uzlaĢmaz olanların uzlaĢtırılması gerektiği tespitinde 

bulunmaktadırlar. 

Eden (1997) tarafından 15 ilkokul ve lise öğretmeni üzerine yapılan çalıĢmada; 

okul yönetiminde yaĢanan problemlerin ve paradoksların neler olduğu ortaya 

çıkarılmaya çalıĢılmıĢtır. GörüĢme yöntemiyle yapılan çalıĢmada, her öğretmen ile 

20 dakikalık bir görüĢme yapılmıĢ ve öğretmenlerin okul yönetimi ile olan 

sorunlarının kaynağı ortaya çıkarılmaya çalıĢılmıĢtır. Öğretmenlere göre; merkezi 

yönetimden gelen kurallar ile okul yöneticilerinin uyguladığı farklı yöntemler 

arasındaki çatıĢma, karĢılaĢtıkları en önemli problemlerin baĢında gelmektedir. 

Ayrıca bürokrasinin yoğun Ģekilde iĢletilmesi; Ġsrailli öğretmenlerin yaĢadığı bir 

diğer problemdir. Ortaya çıkan bir diğer sonuç ise; öğretmenlerin kendine ait bir 

odaları olmamaları sebebiyle öğrenci velilerinin kendilerini çok ciddiye 

almadıklarıdır. 

Okutan (2000), tarafından yapılan çalıĢmada ise; okul müdürlerinin yönetim 

yaklaĢımlarını belirlemek amacıyla, 225 okul müdürü üzerine bir analiz yapılmıĢtır. 

AraĢtırmada, araĢtırmacı tarafından hazırlanan, 15 maddelik okul müdürlerinin 

yöneticilik tarzlarını ortaya çıkarmaya yönelik bir anket kullanılmıĢtır. Anket soruları 

klasik ve modern yöneticilik tarzlarını ifade edicidir ve 4 seçenekli derecelemeye 

uygun olarak hazırlanmıĢtır. Sonuçlar okul müdürlerinin yönetimsel davranıĢlarının 

modern yönetim yaklaĢımına daha çok uygunluk göstermiĢtir. Bu davranıĢlar 

arasında personel ile öğrencilere güven telkin etmesi, araĢtırarak sorun çözmesi, 

denetleme yanında rehberlik fonksiyonunu da gerçekleĢtirmekte, iĢbirliğinden yana 

tutum sergilemek yer almaktadır. Bunu yanında okul müdürlerinin klasik yönetim 
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yaklaĢımına uygun düĢen bazı davranıĢlarının daha az sıklıkla görülmektedir. 

Bunlar arasında ise ders planlarının iĢlevselliğine değil biçimsel uygunluğuna 

dikkat etmek, yetkisini mevzuattan almak, mevzuatı her zaman uygulamak, 

öğretmenlere ara sıra danıĢmak ve tüm idare güçlerini karizmalarında değil, 

mevzuattan almak yer almaktadır. Okul müdürlerinin modern yöneticilik 

nitelikleriyle nasıl donatılacağı hususunda da özellikle hizmet içi eğitim ve 

yöneticilikte liyakat konusu önerilmiĢtir. 

Ogbonna ve Harris (2000), liderlik ve performans arasındaki iliĢki üzerine çok 

çalıĢma yapıldığını, ancak örgütsel bir dinamik olan örgüt kültürünü konu alan 

fazla çalıĢma yapılmadığını ileri sürmüĢler ve çalıĢmalarında liderlik ve performans 

arasındaki anlamlı iliĢkiyi oluĢturmada örgüt kültürünün önemli bir etken olduğunu 

belirtmiĢlerdir. Hatta daha önce yapılan çalıĢmalarda liderlik ve performans 

arasında bulunan doğrudan iliĢkinin aksine, bu ikisi arasında dolaylı bir iliĢki 

olduğunu ve iliĢkinin yalnızca örgüt kültürü bağlamında oluĢabildiğini ortaya 

koymuĢlardır. 

Çetin ve Yaman (2004) tarafından yapılan çalıĢmada ise; ilköğretim okullarında 

takım çalıĢmasının ne düzeyde olduğu, okul müdürü ve öğretmenlerin; takım 

çalıĢmasına karĢı eğilimi saptanmaya çalıĢılmıĢtır. 2002-2003 öğretim yılında 

Sakarya ilinde görev yapan 10 okul müdürü ile 16 öğretmen, çalıĢmanın 

örneklemini oluĢturmuĢtur. ÇalıĢmada katılımcılara; 11 sorudan oluĢan bir 

görüĢme formu verilerek görüĢleri alınmıĢtır. Elde edilen sonuçlara göre; okul 

müdürlerinin büyük bölümü orta yaĢ ve üzeri durumdadır ve bu yöneticiler 1980‘li 

yılların anlayıĢını sürdürdükleri ve değiĢime çok açık olmadıkları ortaya çıkmıĢtır. 

Aksine; öğretmenlerin daha genç ve değiĢimi arzulayan bir tutum sergiledikleri 

tespit edilmiĢtir. Ayrıca toplam kalite yönetimi anlamında öğretmenlerin, kalite 

uygulamaları noktasında iĢlerini baĢtan savma Ģeklinde yapmaları ve kolaycılığa 

kaçmaları sebebiyle yönetimle sorunlar yaĢadıkları ortaya çıkmıĢtır. Bununla 

birlikte öğretmenlerin, zümrelere gerekli önemi vermemeleri, sadece sembolik 

olarak zümre toplantıları yapmaları ve takım çalıĢmasında sürekliliği 

sağlayamamaları gibi nedenlerle de gerek okul yönetimiyle gerekse öğrenci velileri 

ile sorun yaĢadıkları ortaya çıkmıĢtır. Bu durumun nedeni olarak; Çetin (1998) 

tarafından yapılan çalıĢmada Ģu sonuçlar ortaya çıkarılmıĢtır: Ġlköğretim 

okullarında takım çalıĢması üzerine yapılan araĢtırmada, eğitim kurumlarında 
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yüksek performanslı bir takımın oluĢturulabilmesi için ancak yönetici ve 

öğretmenlerin takım içinde olaylara doğru teĢhis koyabilmesine, uyum yeteneği ve 

yetkinlikle doğrudan iliĢkili olmasına bağlıdır. Okul müdürleri ve öğretmenler 

arasında yaĢanan çatıĢma ise bu durumun önüne geçmektedir. 

Çelikten (2004) tarafından yapılan çalıĢmada ise; Kayseri ilinde bulunan Ġlköğretim 

okullarında görev yapan 4 okul müdürü yaklaĢık bir sömestr gözlemlenmiĢ; görev 

ve sorumluluklarıyla yaptığı etkinliklerin ne derecede örtüĢtüğü saptanmaya 

çalıĢılmıĢtır. Gözlem tekniği kullanılarak elde edilen bulgulara göre müdürün en 

fazla zaman ayırdığı üç yönetim iĢlevi genel yönetim, planlama, gezinti; en az ise 

üst yönetim, kendini yetiĢtirme ve okul-çevre iliĢkileri gibi etkinlikler olduğu 

saptanmıĢtır. Ġlköğretim okulu müdürlerinin yönetim iĢlerine verdikleri önem ve 

harcadıkları zamanı saptayarak, ilköğretim alanına bir katkı getirmeyi 

amaçlamıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre; yönetim iĢlerini planlamak, derslerin 

amaçlara uygun olarak yürütülmesini denetlemek, baĢarıyı değerlendirmek, devam 

iĢleriyle uğraĢmak, toplantılara katılmak okul müdürlerince dıĢ çevreyle uğraĢmak 

yerine daha çok önemli bulunmuĢtur. 

Korkmaz (2005) tarafından yapılan çalıĢmada ise; 21. Yüzyılda okul liderlerinin 

sahip olması gereken nitelikler ve okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesine yönelik 

uluslararası örnekler ile reform giriĢimlerinin analizi ele alınmıĢtır. ÇalıĢmanın 

sonuçlarına göre; okul müdürlerinin 21. yüzyılda karĢılaĢtıkları en önemli 

sorunlardan biri değiĢime ayak uyduramamaları ve buna karĢı direnç 

göstermeleridir. Okul yöneticilerinin hazırlanmasında ve yetiĢtirilmesinde 

uygulanan hizmet öncesi ve hizmet içi eğitim programlarının içerikleri, mesleğin 

talepleri ve okul yöneticilerinin eğitsel lider olma kapasiteleri arasında bir bağlılık 

tespit edilememiĢ ve bu durum bir değiĢime ayak uyduramama problemini ortaya 

çıkarmıĢtır. Ayrıca, okul müdürleri ile üst yönetim arasındaki sorunlarda yaygınca 

karĢılaĢılan sorunlar arasındadır. Yazara göre; üst yönetim ile olan sorunlar 

sistemin yapı ve iĢleyiĢinden kaynaklanmaktadır. Merkezi eğitim sistemi 

uygulamasından Adem-i Merkeziyetçi bir yapıya geçilmediği sürece okul yöneticisi 

hazırlama ve atama sorununun tali bir sorun olarak kalacağını iddia eden yazar, 

bugünkü örgütlenme biçimi ve yönetim anlayıĢıyla bu sorunun kronik olarak var 

olacağını belirttiği görülmüĢtür. 

DemirtaĢ, Üstüner ve Özer (2007) tarafından yapılan araĢtırmada ise; okullarda 
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yaĢanan sorunların belirlenmesi ve bu sorunların öğrenci ve okul ile ilgili bazı 

değiĢkenler açısından değerlendirmesi yapılmıĢtır. AraĢtırmada ilk önce; Malatya 

ili merkez ilçede görev yapan okul müdürleri tespit edilmiĢ ve evren 

hesaplanmıĢtır. 668 olarak hesaplanan çalıĢma evreni daha sonra tesadüfi 

örneklem yöntemiyle 225 olarak tespit edilmiĢtir. Bu okul müdürlerinin 6‘sı 

anaokulunda, 132‘si ilkokulda, 57‘si genel lisede ve 30‘u ise meslek lisesinde 

görev yapmaktadır. Veri toplama amacıyla öğretmenlerden kaynaklı sorunlar, okul 

ikliminden kaynaklı sorunlar, öğrencilerden kaynaklanan sorunlar, yönetimden 

kaynaklanan sorunlar ve okul binasından kaynaklanan sorunlar olarak alt 

boyutlara ayırılmıĢ ve ―Okul Yönetimi Problem Tarama Envanteri‖ hazırlanmıĢtır. 

ÇalıĢmadan elde edilen genel sonuçlara göre; genel liselerde görev yapan 

yöneticiler diğer okul yöneticilerine göre daha fazla sorunla karĢılaĢmakta iken 

okul öncesi kurumlarda görev yapanlar en az sorunla karĢılaĢan yöneticiler 

olmuĢlardır. DemirtaĢ ve arkadaĢlarının yaptığı çalıĢmanın diğer sonuçlarına 

bakıldığında ise; okul yöneticilerinin, sorunların kendilerinden kaynaklanmadığını 

ve yaĢanan sorunun bir parçası olmadıklarını beyan etmeleri elde edilen diğer bir 

sonuçtur. Bu görüĢü müdür yardımcıları da desteklemekte iken, öğretmen ve 

velilerin zıt yönde fikirler beyan etmeleri, bu alanda bir sorunun olduğunu ortaya 

çıkarmaktadır. Ayrıca elde edilen bir diğer sonuç ise; okuldaki öğretmen sayısının 

artması ile okulda yaĢanan problem sayısının da artmasıdır. Bu durumda benzer 

Ģekilde yönetim ile öğretmenler arasındaki sorunların artmasına neden olan 

hususlardan bir diğeridir. 

Ġnandı (2008) tarafından yapılan çalıĢmada ise; resmi ilköğretim ve ortaöğretim 

okullarındaki okul yöneticilerinin, ne tür durumları, kriz olarak kabul ettiklerini 

ortaya çıkarmak amaçlanmıĢtır. AraĢtırmada okul müdürlerinin kriz durumlarına 

iliĢkin görüĢlerinin derinlemesine incelenmesi nedeniyle nitel çalıĢma yöntemi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın çalıĢma evrenini, 2006-2007 öğretim yılında Mersin ili 

ilköğretim ve ortaöğretim okullarında görev yapan yöneticiler oluĢturmaktadır. 

AraĢtırmanın örneklemini ise amaçlı ve amaçsız Ģekilde seçilen 10 ilköğretim ile 

10 ortaöğretim okulu yöneticisi oluĢturmaktadır. AraĢtırmada veriler, yarı 

yapılandırılmıĢ görüĢme tekniği ile toplanmıĢ; toplanan veriler kendi içinde 

kategorilere ayrılarak anlamlı bütünler Ģeklinde verilmeye çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırmanın sonucunda, genel olarak araĢtırmaya katılan okul yöneticilerinin kriz 
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durumuyla ilgili görüĢlerini betimlemek olanaklıdır. Tüm okul yöneticilerinin, okulun 

dengesini bozan her durumu kriz olarak kabul ettikleri anlaĢılmaktadır. Yöneticiler 

okullarında en sık karĢılaĢtıkları kriz durumlarını, madde bağımlılığı; okul dıĢından 

çetelerin saldırıları; Ģiddet olayları; aletli saldırılar ve sel baskınları olarak ifade 

etmiĢlerdir. Belirtilen kriz durumlarına karĢı yöneticilerin bir kısmı krize hazırlıklı 

olduklarını bir kısmı da böyle bir hazırlığın olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

Yöneticilerin görüĢlerine göre krize hazırlıklı olanların krizin çözümünde daha etkili 

oldukları anlaĢılmaktadır. Krize hazırlıklı olduklarını söyleyen okul yöneticilerinin 

kriz ekibindeki kiĢilerin hiçbiri profesyonel bir eğitim almamıĢlardır. Ayrıca 

araĢtırma sonucunda okul yöneticilerinin çoğunun okullarının risk analizini 

yaptırmadıkları da anlaĢılmaktadır (Ġnandı, 2008). 

Korkmaz ise (2008), okulların öğrenen örgüt özelliklerine iliĢkin çeĢitliliğin ne 

kadarının müdürün liderlik stilleri ile iliĢkilendirilebileceği araĢtırmıĢtır. BaĢka bir 

ifade ile liderlik stillerinin, öğrenen örgüt özellikleri üzerinde, hangi düzeyde etkili 

olup olmadığı araĢtırmıĢtır. Bunun için Ankara ili merkez ilçelerinde yer alan 17 

genel lise ile bu liselerde görev yapan 269 öğretmen ve yöneticiye 5‘li likert tipinde 

hazırlanmıĢ bir ölçek uygulanmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki iliĢkinin gücü için 

korelasyon katsayıları hesaplanmıĢ, ayrıca; değiĢkenlerin birbirlerini etkileyip 

etkilemediğini ve açıklama gücünün ne olduğu ise çoklu regresyon analizi ile 

ortaya konmuĢtur. Analiz sonucunda elde edilen bulgular göstermiĢtir ki, öğrenen 

örgütlerin özelliklerini yansıtan özelliklerin tamamı üzerinde dönüĢümsel liderliğin 

güçlü bir etkiye sahip olduğudur. Ayrıca, etkileĢimci liderliğin, güven ve iĢbirlikçi 

iklim ile gözlenen ve paylaĢılan misyon özelliklerinin birer yordayıcısı olduğu, 

Laisez-faire liderliğin ise risk alma ve inisiyatif kullanma özelliğinin bir yordayıcısı 

olduğu bulunmuĢtur. 

Beycioğlu ve Aslan (2010) tarafından yapılan çalıĢmada ise; okul geliĢtirme 

kavramının içinde doğduğu değiĢim ve yenileĢme olgularını ele alınmıĢtır. Bu 

doğrultuda, değiĢim ve yenileĢme kavramları örgütsel değiĢim içeriği bakımından 

tartıĢılmıĢ, okul geliĢiminin temel dinamiği olan eğitimde değiĢim olgusu ele 

alınmıĢ ve okul yöneticileri ve öğretmenlerinin değiĢim süreçlerindeki rolleri 

geliĢtirilen önerilerle birlikte tartıĢılmıĢtır. ÇalıĢmanın sonucuna göre; Okullarda 

okulun önemli üyeleri olarak değiĢim konusunda sürekli öğrenen üyeler olması 

beklenen okul yöneticileri ve öğretmenler, diğer paydaĢları değiĢim konusunda 
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bilgilendirmeli, planlı değiĢimin olumlu ve okul etkililiğini artırıcı bir durum 

olacağına ikna etmeli ve okul üyelerini değiĢim doğrultusunda harekete 

geçirebilmelidir. Ayrıca okul yöneticisi; öğrendiklerini uygulayan, öğrenmede 

öncülük eden, ortak kararlar alan, yenileĢme ihtiyaçlarını görebilen, bunu okula 

yansıtan, herkese güven dolu ve samimi bir çalıĢma ortamı sağlayabilen, okulu 

için yeni vizyonlar peĢinde koĢan, çağın teknolojik yeniliklerini tüm okula sunmaya 

çalıĢan, her konuda yeterli esnekliği sergileyebilen, okulu bütün olarak kabul eden 

ve değiĢim giriĢimlerini gerçekleĢtirmeye çalıĢan lider olmalıdır. 

Çınkır (2010) tarafından yapılan çalıĢmada ise; ilköğretim okulu müdürlerinin 

okullarını yönetimi sürecinde karĢılaĢtıkları sorunların, sorun kaynaklarının ve 

destek stratejilerinin neler olduğu tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Tesadüfi örneklem 

yöntemiyle seçilen toplam 165 okul müdürünün katıldığı ankete göre; okul 

yönetiminin karĢılaĢtığı sorunlar 6 ana tema altında toplanmıĢtır. Bunlar; eğitim 

programının yönetimi, personel iĢlerinin yönetimi, öğrenci iĢlerinin yönetimi, genel 

ve idari hizmetlerin yönetimi bütçe yönetimi ve dıĢ kaynaklı sorunlardır. Okul 

müdürlerinin karĢılaĢtığı sorunlar arasında önceliği okul bütçesi ile genel ve idari 

hizmetlerin yönetimine iliĢkin sorunlar almakta; bunu üçüncü sırada okul dıĢı 

kaynaklı konuların yönetimine iliĢkin sorunlar, dördüncü sırada personel 

hizmetlerinde yaĢanan sorunlar, beĢinci sırada öğrenci hizmetleri ile ilgili yaĢanan 

sorunlar izlemektedir. En az sorun yaĢanan görev alanı ise eğitim-öğretimin 

yönetimi alanıdır. Müdürlerin sorun kaynağı olarak okul müdürü atamalarında 

liyakat ilkelerine uyulmamasını görmekte; çözüm önerisi olarak ―yerel yönetimlerin, 

okulda bulunan öğrenci sayısına göre okullara kaynak aktarmasını ve en önemli 

destek stratejisi olarak ise müdürlerin eğitim yönetimi alanında lisansüstü öğretim 

yapmaları için desteklenmelerini önermektedirler. Müdürlere göre dıĢ kaynaklı 

sorunların baĢında üst yönetimin uygulamaları ile öğrenci velileri gelmekte iken iç 

kaynaklı veya personel kaynaklı sorunlar olarak ise; branĢ öğretmenlerinin azlığı 

ve mesleki yetersizliğidir. 

Bozdoğan ve Sağnak (2011),ilköğretim okulu müdürlerinin liderlik davranıĢları ile 

okulun öğrenme iklimi arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere bir araĢtırma 

yapmıĢlardır. 2008-2009 eğitim-öğretim yılında Niğde ili merkez ilçe ve diğer 

ilçelerdeki 55 ilköğretim okulunda görevli 1058 öğretmenden tesadüfi örnekleme 

yöntemiyle seçilen 708 öğretmen üzerine yapılan araĢtırmanın bulgularına göre, 
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ilköğretim okullarında görev yapan okul müdürlerinin daha çok demokratik liderlik 

davranıĢları gösterdiği tespit edilmiĢtir. Ġlköğretim okullarında görev yapan 

öğretmenler, okulun öğrenme iklimi boyutlarından en yüksek özgürlük boyutunu, 

en düĢük ise uyum boyutunu algılamıĢlardır. Otokratik liderlik ile öğrenme ikliminin 

alt boyutlarından liderlik, özgürlük, değerlendirme ve iĢbirliği arasında pozitif yönde 

ve anlamlı iliĢki görülmüĢtür. Otokratik liderlik ile uyum arasında iliĢki 

bulunmamıĢtır. Demokratik liderlik ile öğrenme ikliminin alt boyutlarından liderlik, 

özgürlük, değerlendirme, uyum ve iĢbirliği arasında pozitif yönde ve anlamlı 

iliĢkinin tespiti, elde edilen bir diğer sonuçtur. 

Yolcu (2011) tarafından yapılan çalıĢmada ise; okul yönetimi ile okul aile birlikleri 

arasındaki iliĢkinin ve yetki durumunun ortaya çıkardığı sorunlar incelenmiĢtir. 

Kastamonu il merkezinde görev yapan 15 ilkokul müdürü üzerine yapılan 

çalıĢmada, betimsel analiz kullanılmıĢtır.  AraĢtırmada veriler yarı-yapılandırılmıĢ 

görüĢme tekniği kullanılarak elde edilmiĢtir. AraĢtırmanın sonuçlarına göre; okul 

yöneticileri ile okul aile birliği yönetimi arasında yetki ve maddi açılardan bazı 

sorunların ortaya çıktığı gözlenmiĢtir. Okul müdürlerine göre; merkezi yönetimden 

yeterli bütçe alamamak kendilerini okul aile birliklerini kurmaya yöneltmiĢtir. Fakat 

oluĢturulan bu okul aile birliklerinin ise yetki konusunda okul yönetimini ilgilendiren; 

sınıf öğretmeninin değiĢtirilmesi; öğretmenlerin tayinleri ile ilgili konulara 

karıĢılması; öğretmenlerin Ģikâyet edilerek tehdit yoluyla soruĢturma açılması vb. 

olaylara karıĢılması sebebiyle yetki sorununu ortaya çıkarmıĢtır. Bu durum ise; 

okul yönetiminde, okul yöneticileri ile veliler arasında bir paradoksu ortaya 

çıkarmaktadır. Okul yönetimine katılan ailelerin alınan kararlar üzerindeki etkisi 

tabi olarak, okulların içinde bulunduğu yakın çevrenin sosyo-ekonomik durum 

bakımından farklılık göstermektedir. 

Okul yönetiminde hâkim olan paradokslardan bir diğeri de farklılıkların yönetimidir. 

Polat (2012) tarafından yapılan araĢtırmanın amacı ise; okul müdürlerinin 

görüĢlerine dayalı olarak okullarda görülen personel farklılıklarının etkin 

yönetilmesi için okul çalıĢanlarınca paylaĢılması gereken örgütsel değerleri 

saptamaktır. AraĢtırmada, nitel araĢtırma yönteminin olgu bilim deseni 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın verileri amaçlı örnekleme tekniklerinden ölçüt 

örnekleme tekniği ile seçilmiĢtir. Kocaeli ili Ġzmit ilçesinde farklı düzeydeki 

okullarda görev yapan 17 okul müdürü üzerine gerçekleĢtirilmiĢtir. 2011-2012 
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eğitim öğretim yılında Kocaeli ili Ġzmit ilçe merkezinde bulunan 17 okul 

müdüründen ―yarı yapılandırılmıĢ görüĢme‖ yolu ile toplanan verilerin 

çözümlenmesinde; içerik analizi türlerinden ―kategorisel analiz‖ ve ―betimsel 

çözümleme‖ teknikleri kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda okul müdürleri 23 adet 

personel farklılığına vurgu yapmıĢlardır. Okul müdürleri personel farklılıklarının 

etkin yönetilmesi için tüm okul çalıĢanlarınca paylaĢmasını düĢündükleri 27 adet 

örgütsel değere vurgu yapmıĢlardır.  Bu farklılıklara dikkat edilmemesi durumunda 

ise; öğretmenler ile okul yönetimi arasında bir sorunun ortaya çıkacağı yazar 

tarafından belirtilen bir diğer sonuçtur. 

Beycioğlu ve Aslan (2012) tarafından yapılan çalıĢmada ise; ilköğretim okullarında 

görev yapan öğretmenlerin sergiledikleri liderlik rollerine iliĢkin yöneticilerin ve 

öğretmenlerin algı ve beklentilerinin ne düzeyde olduğunu ortaya çıkarmak 

amaçlanmıĢtır. AraĢtırmada, analiz tekniği olarak hem nicel hem nitel boyutları 

içeren karma yöntemler kullanılmıĢtır. Nicel boyutta anket tekniği, nitel boyutta ise 

odak grup görüĢmesi tekniği kullanılmıĢtır. Verilerin analizi 721 veri toplama aracı 

ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Nitel boyutta 5 odak grup oturumunu içeren yarı 

yapılandırılmıĢ görüĢmeler yapılmıĢtır. Okulun geliĢmesi, mesleki geliĢim ve 

meslektaĢlarla iĢbirliği boyutlarında katılımcıların çoğunluğu okullarında belirli bir 

düzeyde öğretmen liderliğinin var olduğunu gösteren davranıĢlar sergilendiği 

sonucunu destekler doğrultuda görüĢler ifade etmiĢlerdir. Katılımcılarla 

gerçekleĢtirilen görüĢmelere dayalı olarak, öğretmenlerin okul yönetimine katılımı 

ile yönetimde sorunların çözülebileceği aksi durumda ise; öğretmenler ile okul 

yönetimi arasında sorunların çıkacağı ve çıktığı gözlenmektedir. 

Turan, Yıldırım ve Aydoğdu (2012) tarafından yapılan araĢtırmada ise; ilköğretim 

okullarında görev yapan okul müdürlerinin kendi görevlerine iliĢkin bakıĢ açıları 

incelenmiĢtir. Tesadüfi örneklem yöntemiyle EskiĢehir il merkezinde görev yapan 

okul müdürlerinden gönüllülük esasına göre çalıĢmaya katılmayı kabul eden 6 

müdür üzerine yapılan araĢtırmada yarı yapılandırılmıĢ görüĢme yoluyla anket 

uygulanmıĢtır. AraĢtırmada her bir müdür ile yaklaĢık 30 dakika görüĢülmüĢ ve 

okul yönetiminde yaĢadıkları sorunlar ile ilgili bilgiler alınmıĢtır. Okul müdürlerine 

göre, görevlerini yerine getirirken karĢılaĢtıkları sorunlar incelendiğinde yedi ana 

tema ortaya çıkmıĢtır. Bunlar; paydaĢlarla ilgili sorunlar, meslek-görev karmaĢası, 

maddi sorunlar, sistemle ilgili sorunlar, ahlaki sorunlar, akademik baĢarıyla ilgili 
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sorunlar ve zamanla ilgili sorunlar olarak tespit edilmiĢtir. Bu sorunların içerisinde 

ise en yaygın olanlar; öğretmenlerle yaĢanan sorunlar ile veliler ile yaĢanan 

sorunlardır. Okul yöneticileri öğretmenlerin niteliksizliğinden, öğretmenlerin 

heyecanlarını kaybettiklerinden, öğretmenlik eğitimi almamıĢ kiĢilerin öğretmenlik 

yapmasından, ücretli öğretmenlikten, öğretmenlerin kariyer geliĢimine önem 

vermemelerinden dolayı sıkıntılar yaĢamaktadırlar. Ayrıca velilerin söz hakkını 

kendinde görmelerinden, velilerin eğitimi önemsememelerinden, velilerin aĢırı 

beklentilerinden, velilerin sosyo-ekonomik düzeyinin çok düĢük olmasından ve 

velilerin okulu üst makamlara sürekli Ģikâyetlerde bulunmalarından dolayı sorunlar 

yaĢadıkları ortaya çıkmıĢtır. Okul müdürlerinin en sık karĢılaĢtığı sorunlardan bir 

diğeri de meslek-görev karmaĢası olarak ortaya çıkmıĢtır. Okul müdürleri bu 

konuda yöneticiliğin bir tanımlaması olmaması, ek bir görev olması ve meslek 

olmaması, yöneticilere aĢırı sorumluluk yüklenmesi, yöneticinin çok fazla yetkisinin 

olmaması, yöneticilik statüsünün çok fazla önemsenmesi, yönetici yetiĢtiren bir 

kurumun olmaması, yönetici seçilme ölçütlerinin olmaması gibi sorunları oldukları 

belirlenmiĢtir. Okul müdürlerinin karĢılaĢtığı sorunlardan bir diğeri ise sistemle ilgili 

sorunlardır. Müdürler, bürokrasi, siyasal baskı ve atamalarla çok fazla oynanması 

gibi konulardan rahatsızlık duymaktadırlar. Örneğin müdürlerden biri atamalarda 

sürekli değiĢiklik yapılmasından yaĢadığı sıkıntıyı Ģu Ģekilde dile getirmiĢtir: 

―Mesela atamalarla çok fazla oynanıyor, çok değişik gerekçelerle… Ne kadar 

doğru yaptığınıza inansanız bile bunun varlığı bile insanı rahatsız eden bir 

unsur…” 

DöĢ ve Cömert (2012) tarafından KahramanmaraĢ ilinde görev yapan 8 ilköğretim 

okulu müdürü üzerinde bir araĢtırma yapılmıĢtır. ÇalıĢmanın amacı, ilköğretim 

okullarında olası kriz nedenlerini, kriz yönetiminin nasıl olması gerektiğini 

araĢtırmak ve elde edilen veriler ıĢığında okullardaki kriz yönetimi hakkında 

öneriler getirebilmektir. AraĢtırma nitel bir çalıĢma olarak yapılmıĢ ve veri toplama 

yöntemi olarak ise mülakat kullanılmıĢtır. Veri toplama aracı oluĢtururken; krize 

neden olan okul içi ve çevresel etmenler, kriz durumundan çıkılmasında okul 

müdürünün rolleri, krize müdahale etme yöntemleri, kriz planı ve krizin olumlu 

yönlerini ortaya koymak hedeflenmiĢtir. ÇalıĢma sonunda, ilköğretim okullarındaki 

krize neden olan içsel ve çevresel faktörlerin neler olduğu ortaya konulmuĢ, kriz 

durumundan çıkılmasında müdürün rolleri belirlenmiĢ, kriz durumunda 
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uygulanacak yöntemler ve kriz planlarının içeriği ile krizlerin olumlu yönlerinin neler 

olduğu belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Okul müdürlerine göre; okulda krize neden olan 

okul içi etkenlerin baĢında öğretmenler gelmektedir. Okul müdürleri, öğretmenlerin 

mesleki açıdan yetersiz oldukları ve öğrenci velileri ve öğrencilere karĢı olumsuz 

tutumlarından dolayı bu sorunların yaĢandığını beyan ettikleri çalıĢmada 

görülmektedir. Okul dıĢı etmenlerin baĢında ise; ilk sırada öğrenci velileri 

gelmektedir. Öğrenci velilerinin dıĢında siyasi baskı grupları da önemli dıĢ 

etkenlerden biridir. Okul müdürlerine göre; özellikle okul kayıt dönemleri sırasında 

siyasî otorite gücünü elinde bulunduran çevre baskı grup ve liderleri okulda 

problemlerin yaĢanmasına neden olabilecek boyutta baskı oluĢturabilmektedirler. 

Öğrencisinin sınıfını değiĢtirmek, öğretmen değiĢtirmek isteyen, okula bağıĢ 

yapmak istemeyen veliler, baskı gurubu olarak üst yönetim örgütlerini, politikacıları 

yardıma çağırabilmektedir. Bu durum ise okul yönetiminde bir sorun 

oluĢturmaktadır. Merkeziyetçi yapının özellikleri dıĢında, okul yöneticilerinin en çok 

yakındıkları konulardan birisi de üst yönetimdeki amirlerin yönetmeliklere aykırı 

emir ve uygulamalar konusundaki baskısıdır. Öyle ki amirlerin, öğrencilerin okula 

kayıt ya da sınıf değiĢtirmesi gibi isteklerde bulunması meslekî etik kurallarına 

aykırı boyutta etkiler yaratmakta, okul yönetimi ile diğer velileri karĢı karĢıya 

bırakmaktadır. Bu durum ise okul yönetimi ile üst yönetim arasında bir sorunun 

oluĢmasına neden olmaktadır. 

Memduhoğlu ve Meriç (2012) tarafından yapılan çalıĢmada ise; okul yönetiminde 

karĢılaĢılan sorunlar, okul müdürlerinin görüĢleri doğrultusunda belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Tarama modelindeki araĢtırma nitel yöntemle yürütülmüĢtür. 

AraĢtırmanın verileri, yarı yapılandırılmıĢ görüĢme tekniğiyle toplanmıĢtır. 

AraĢtırmanın çalıĢma grubu Van il merkezindeki kamu okullarında görev yapan 20 

okul müdürü oluĢturmaktadır. Veriler içerik analizi yöntemiyle çözümlenmiĢtir. 

AraĢtırmada okul müdürlerinin yönetim sürecinde en çok karĢılaĢtıkları temel 

sorunların; okulların fiziki yapısının yeterli ve planlı olmaması, öğrenci velilerinin 

okula ve eğitim öğretim faaliyetlerine karĢı ilgisiz olmaları, özlük haklarının 

yetersizliği nedeniyle öğretmenlerin okulda verimli çalıĢamamaları, okulların 

bütçesinin olmaması, okullardaki bakım ve onarım ihtiyaçlarının zamanında ve 

yeterince karĢılanmaması ve okullarda kültürel ve sosyal etkinliklerin yapılabileceği 

mekânların yetersizliği olduğu sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 
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Özdemir, Karadağ ve Kılınç (2013) tarafından yapılan çalıĢmada, okul 

müdürlerinin liderlik davranıĢlarını öğrenen örgüt liderlerinin sahip olmaları 

gereken liderlik davranıĢları bağlamında incelenmiĢtir. Okulların öğrenen örgüt 

yapısını kazanmaları için, okul müdürlerinin yeterlik kazanmaları ve gereken 

liderlik alanlarını tespit etmeleri çalıĢmada ortaya çıkmıĢtır. Bu çalıĢmanın 

katılımcıları, Ankara ili Bala ilçesinde görev yapan 10 ilköğretim okulu müdüründen 

oluĢturmaktadır. Katılımcıların belirlenmesinde olasılık temelli örnekleme 

yöntemlerinden seçkisiz örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırmada veri 

toplama aracı olarak, gerekli alanyazın taramasının ardından araĢtırmacılar 

tarafından geliĢtirilen ve 7 sorudan oluĢan yarı yapılandırılmıĢ görüĢme formu 

kullanılmıĢtır. GörüĢme formunda yer alan sorular, öğrenen örgüt liderlerinin temel 

vasıfları göz önünde bulundurularak hazırlanmıĢtır. GörüĢme yapılan müdürlerin 

görüĢme sorularına verdikleri yanıtlar içerik analizi ile analiz edilmiĢtir. AraĢtırma 

sonucunda elde edilen bulgulara göre, görüĢme yapılan okul müdürlerinin baĢta 

öğretimsel liderlik, dönüĢümcü liderlik ve hizmetkâr liderlik olmak üzere birçok 

liderlik alanında eksikliklerinin bulunduğu tespit edilmiĢtir. Bununla birlikte, okul 

müdürlerinin öğrenen örgüt liderlerinin sahip olmaları gereken tasarım, yaratıcılık 

ve empati kurma gibi yetenekler açısından da istenilen durumda olmadığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Gürbüz ve diğerleri (2013) tarafından yapılan çalıĢmada ise; baĢarılı okul 

müdürlerinin ortak özelliklerinin belirleyip, bu özellikleri çeĢitli değiĢkenler 

açısından incelenmesi amaçlanmıĢtır. AraĢtırmanın çalıĢma grubunu Türkiye‘nin 

farklı bölgelerinde çalıĢan 7 baĢarılı ilköğretim okul müdürü oluĢturmaktadır. Bu 

müdürlerin, baĢarılı bir okul müdürünün sahip olması gereken özellikler hakkındaki 

görüĢlerini belirlemek için 5 açık uçlu sorudan oluĢan yarı yapılandırılmıĢ bir 

görüĢme formu kullanılmıĢtır. Elde edilen verilerin betimsel ve içerik analizi 

yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda; okul müdürlerinin baĢarılı olmalarında 

mizahı kullanma, çalıĢanlarının iĢ doyumuna sahip olmasını sağlama, etkili iletiĢim 

kurma, özverili ve idealist olma, yetkilerini uygun bir Ģekilde kullanma, okul 

kültürünün oluĢmasını sağlama, uygun fiziki Ģartları sağlama ve mevcut kaynakları 

en iyi Ģekilde değerlendirme gibi özelliklerin ön plana çıktığı saptanmıĢtır. 

Akçadağ (2013) tarafından yapılan çalıĢmada ise; okul yöneticilerinin Bakan‘dan 

baĢlayarak üst yöneticiler hakkında yaĢanılan sorunları, kaygıları, düĢünceleri ve 
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bunlara yönelik çözüm önerilerini ortaya koyarak okuldaki çalıĢmalara ve 

performanslara nasıl etkiler oluĢturduğunu belirlemek amaçlanmıĢtır. Nitel analiz 

yöntemi kullanılarak yapılan çalıĢmada, olgu bilim deseni ile analizler yapılmıĢtır. 

AraĢtırmanın çalıĢma grubunu, aĢırı veya aykırı durum ve maksimum çeĢitlilik 

örneklemesi tekniklerine göre seçilmiĢ Adana‘dan 14 ve Batman‘dan22 ilköğretim 

okul yöneticisi oluĢturmaktadır. ÇalıĢmada veri toplama aracı olarak yarı 

yapılandırılmıĢ görüĢme formu kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın sonuçlarına göre; üst 

yöneticiler olarak Bakan ve Bakanlık mensubu yöneticilerin, il ve ilçe milli eğitim 

müdürleri ve eğitim denetçilerinin yapmıĢ oldukları açıklamalar ve icraatlar 

sistemin çalıĢma gereği, okul yöneticilerinin moral motivasyon ve iĢ görme 

biçimlerini etkilemekte, değiĢtirmekte, bazı sorunların yaĢanmasına sebep olmakta 

veya yönlendirmektedir. Dolayısıyla okul yöneticileri sistemin temeldeki felsefe ve 

anlayıĢına uygun politikaların oluĢturulmasına ve uygulanmasına yönelik beklenti 

içindedirler. Okul yöneticileri, üst yöneticilerin yetiĢmiĢ ve alanında becerikli 

olmalarını beklemektedirler. AraĢtırma sonuçlarına dayalı olarak, eğitim yöneticisi 

yetiĢtirme programının oluĢturulması ve devreye sokulması, Bakanlığın 

örgütlenme yapısının merkeziyetçi yapıdan çıkarılacak biçimde değiĢtirilmesi 

önerilmektedir. 

Akın (2014) tarafından yapılan araĢtırmada ise; Türkiye‘deki devlet ilköğretim 

okulu müdürlerinin inisiyatif alma düzeylerinin öz-yeterlikleriyle iliĢkisini 

incelenmiĢtir. ĠliĢkisel tarama biçiminde yapılan araĢtırmaya Ġstanbul, Çanakkale, 

Ġzmir, EskiĢehir, Konya, Antalya, Kayseri, Samsun, Trabzon, Kars, Van ve 

ġanlıurfa‘da ilköğretim okullarında görev yapan 381 okul müdürü katılmıĢtır. 

AraĢtırma verileri, Okul Müdürlerinde KiĢisel Ġnisiyatif Ölçme Aracı ve Okul 

Müdürlerinin Yeterlik Algıları Ölçeği kullanılarak toplanmıĢtır. AraĢtırma sonuçları 

okul müdürlerinin inisiyatif alma düzeyleri ile öz-yeterlikleri arasında pozitif yönde 

anlamlı iliĢkiler olduğunu göstermiĢtir. Akın‘a (2014) göre; merkezi yönetimden 

gelen yönetmelikler, öğrenci velileri ve öğretmenlerle yaĢanan sorunların önüne 

geçilebilmesi için okul müdürlerinin inisiyatif alması gerekmektedir. 

Doğan ve Koçak (2014) tarafından yapılan çalıĢmada ise; 2012-2013 eğitim 

öğretim yılında ortaokullarda görev yapan okul yöneticilerinin sosyal iletiĢim 

becerileri ile branĢ öğretmenlerinin motivasyon düzeyi arasındaki iliĢki düzeyinin, 

öğretmenlerin cinsiyet, branĢ ve mesleki kıdem değiĢkenlerine göre tespit edilmesi 
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amaçlanmıĢtır. ĠliĢkisel tarama modelinin kullanıldığı çalıĢmada, Sivas Merkez 

ilçedeki ortaokullarda görev yapan Türkçe, Matematik, Fen ve Teknoloji, Sosyal 

Bilgiler ve Ġngilizce branĢlarındaki toplam 211 öğretmenden oluĢan örneklem 

kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonunda elde edilen verilerin analizinde Pearson 

Korelâsyonu kullanılmıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre ortaokullarda görev yapan 

okul yöneticilerinin sosyal iletiĢim becerileri ile branĢ öğretmenlerinin motivasyonu 

arasında yüksek düzeyde, pozitif ve anlamlı bir iliĢkinin olduğu, ayrıca söz konusu 

iliĢkinin öğretmenlerin cinsiyet, branĢ ve mesleki kıdem değiĢkenlerine göre de 

farklı düzeylerde ortaya çıktığı saptanmıĢtır. Bu sonuca göre; okul müdürlerinin 

sosyal iletiĢiminin gücü ile öğretmenlerin motivasyonu artmakta buna bağlı olarak 

ise; okul yönetimi ve öğretmenler arasındaki sorunların azaldığı görülmektedir. 

2.3. İlgili Araştırmalar Özeti 

Alan yazını özetlenecek olunursa; paradokslar dünyanın hızlı değiĢimi ile birlikte 

yönetim alanyazında ilgi odağı haline gelmiĢ olsa da hala geliĢmekte olan bir 

olgudur. Okul yönetimleri üzerine gerek yurtdıĢında gerekse yurtiçinde yapılan 

çalıĢmaların önemli bir bölümünde okul yönetiminde yaĢanan paradokslar problem 

olarak ele alınmıĢ ve sorun kaynakları teker teker açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 

çalıĢmalardan elde edilen sonuçlar incelendiğinde; okul yönetiminde yaĢanan 

paradokslar genel olarak iç etkenler ve dıĢ etkenler olarak iki temel gruba ayrıldığı 

görülmektedir.  

Okul yönetiminde yaĢanan paradoksların kaynaklarından ilk sırada yer alan ve 

hemen hemen bütün okul müdürlerinin karĢılaĢtığı gruplardan biri olarak iç 

paydaĢlar olarak öğretmenlerle karĢılaĢılmaktadır. Ġç etkenlerden olan öğretmen 

grubu ile müdürler arasındaki paradoks genellikle öğretmenlerin mesleğin 

gerektirdiği titizliği ve özeni göstermemeleri ile sorumluluklarını formalite olarak 

algıladıklarından kaynaklanmaktadır. Bu duruma karĢı koyan okul müdürleri ise; 

öğretmenler ile sorunlar yaĢamaktadırlar. 

Okul yöneticilerinin yaĢadığı sorunlardan dıĢ etkenli unsurlar olarak ise; 

araĢtırmalara göre karĢılaĢılan en çok öğrenci velileri, üst yönetim ve siyasi otorite 

çıkmaktadır. Okulların maddi açıdan eksiğini tamamlama gayesi ile kurulan okul 

aile birlikleri zamanla okul yönetimini ilgilendiren; öğretmen görevlendirmesi ve 

benzeri durumlarda yönetime karıĢtıkları için genellikle okul yönetimleri ile sorunlar 

yaĢamaktadırlar. Yetkisini paylaĢmak istemeyen veya otoritesini sarsmak 
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istemeyen yöneticiler ise bu duruma karĢı koydukları için, okul yönetiminde bir 

sorunun yaĢanmasını kaçınılmaz kılmaktadır. 

Sürekli olarak, üst yönetimden gelen yönetmelik, uygulama ve kararlar nedeniyle 

okul yöneticileri ile MEB ve bağlı birimleri arasında birtakım sorunlar 

yaĢanmaktadır. Özellikle liyakatsiz atamalar vb. durumlar nedeniyle okul yönetimi 

ile MEB arasında bir paradoks yaĢandığı araĢtırmalarda ele alınan konulardan 

biridir. 

Çocuğunu istediği sınıfa yazdırmak isteyen veya çocuğunun okuduğu sınıfın 

öğretmenini değiĢtirmek isteyen bazı siyasi unsur mensupları ile bu duruma karĢı 

koyan okul müdürleri arasında da bir gerilim olduğu yine araĢtırmalarda ele 

alınmıĢtır. Siyasilerin bu gibi olayları okul müdürleri karĢısında atama açısından bir 

tehdit unsuru olarak ele almaları, okul yönetiminde bir paradoks ve gerilim 

oluĢmasına neden olmaktadır. 

Sonuç olarak okul yönetiminde bir dizi rasyonel görev ve sorumluluk olmakla 

beraber bu görevler arasındaki etkileĢimler ele alınmadığı gibi insanlarla 

uğraĢmanın duygusal boyutu da ihmal edildiği görülmektedir. Okul yönetimi ile bilgi 

ve ilgi artıĢı olduysa da, uygulamada çok az Ģey değiĢmiĢtir. Eğitim yönetimi 

araĢtırmalarını gözden geçirildiğinde özellikle ilk ve ortaokullardaki okul 

yönetiminin durumunun ihmal edildiği (Baron 1980, s.5), okul müdürlerinin bakıĢ 

açısından okullardaki günlük iĢleyiĢi inceleyen çok az araĢtırma olduğu (Mulford ve 

Jones, 2004, s.45) söylenebilir. 
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3. YÖNTEM 

ÇalıĢmanın bu bölümünde araĢtırmada kullanılan araĢtırma modeli, evreni, 

örneklemi, verilerin toplanması, verilerin çözümlenmesi ve yorumlanmasında 

kullanılan yöntem ve teknikler açıklanmıĢtır. 

3.1.  Araştırmanın Modeli 

Bu araĢtırma karma yöntemler modeli ile desenlenmiĢtir. Karma yöntemler hem 

nicel hem de nitel verileri kullanan bir araĢtırma tasarımıdır. Yöntemlerin birlikte 

kullanılması "bir ya da çok aĢamalı bir araĢtırmada nitel ve nicel verilerin 

toplanması, analizi ve bütünleĢtirilmesini" (Hanson, Creswell, PlanoClark, Petska 

ve Creswell, 2005, s.224) içermektedir.  

Bu çalıĢmada da okul yönetiminde hâkim olan paradoksların, bu paradoksların 

kaynaklarının ve hangi yöntemlerle yönetildiğinin belirlenmesi amaçlanmaktadır. 

Oldukça kapsamlı ve karmaĢık bu amacı gerçekleĢtirmek için karma yöntemler 

modeli tercih edilmiĢtir çünkü bu model dinamik bağlantıları kabul ederek 

geleneksel araĢtırma yöntemlerinin yeteri kadar açıklayamadığı bu kadar karmaĢık 

soruları açıklamada daha fazla potansiyel taĢımaktadır (Hesse-Biber ve Crofts, 

2008; Hesse-Biber ve Leavy, 2006). 

AraĢtırmada, görüĢme yöntemi kullanılarak, içerik analizine uygun olan açık uçlu 

anket ile veri toplanması sağlanmıĢtır. GörüĢme yöntemi "deneyimler, tutumlar, 

düĢünceler, niyetler, yorumlar ve zihinsel algılar ve tepkiler gibi gözlenmeyeni 

anlamamıza" yardım ettiği için karma yöntemde kullanılmaktadır (Hanson, 

Creswell, PlanoClark, Petska ve Creswell, 2005, s.224).  

AraĢtırmada modele uygun olarak hem nicel hem de nitel veriler açık uçlu sorular 

yoluyla toplanmıĢtır. Açık uçlu sorular kaynak kiĢilere bir sınır getirmeden cevap 

verme imkânı sağladığı (Karasar, 2005) için tercih edilmiĢtir. Ayrıca okul 

yöneticilerinin okul yönetiminde karĢılaĢtıkları paradokslar, bu paradoksların 

kaynakları ve bunları nasıl yönettiklerine iliĢkin zihinsel algıları, düĢünceleri 

alınmasında açık uçlu anket tercih edilmesinin nedeni, müdürlerden "benzer 

konulara yönelmek yoluyla benzer bilgileri alabilmektir." (Karasar, 2005, s.170; 

Patton, 2002, s.343). Bunun yanında açık uçlu anket paradokslar, paradoks 
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kaynaklarının ve yönetme yöntemlerinin okul müdürleri tarafından önem 

sıralamasına göre sıralamalarına olanak vermiĢtir. 

Karma yöntem çerçevesinde çalıĢmada kullanılan görüĢme yönteminin veri 

kaynağını, Ankara'da devlet okullarında çalıĢan ilk ve ortaokul müdürleri 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmada elde edilen sonuçların genellemesi yerine, ayrıntılı 

ve derinlemesine açıklamaları ve betimlemeleri yapılmıĢ; veriler bütüncül bir 

yaklaĢımla ve araĢtırmanın bağlamı çerçevesinde yorumlanarak çözümlenmiĢtir. 

Açık uçlu anket aynı zamanda okul müdürlerinin hangi soruya hangi yoğunlukta 

yanıt verdiklerini de ortaya çıkarmak için kullanılmıĢtır. Bu yolla, okul müdürlerine 

göre; yönetim uygulamalarında ortaya çıkan paradokslar, paradoks 

kaynaklarından hangisinin/hangilerinin daha önemli olduğu ve hangi yöntemlerin 

daha çok tercih edildiği ortaya çıkarılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Verilerin çözümlenmesinde ‗içerik analizi‘ ve "yüzde frekans" kullanılmıĢtır. Birinci 

aĢamada araĢtırmada elde edilen veriler, olduğu gibi yazıya dökülerek, elde edilen 

kavramlar kodlanmıĢ, kavramların birbirine benzerlikleri alan yazını taramasına 

göre temalara dönüĢtürülmüĢtür (Strauss ve Corbin, 1990, s. 62; Yıldırım ve 

ġimĢek, 2006, s.227). Daha sonra bu temalar düzenlenerek bulguların 

tanımlanması ve yorumlanması sağlanmıĢtır. Bu yönüyle, nitel araĢtırmalarda 

kullanılan tümevarımcı analiz yaklaĢımına uygun bir çözümleme yapılmıĢtır 

(Patton, 2002, s. 453). ÇalıĢmanın ikinci aĢamasında ise; belirlenen paradokslar, 

bu paradoksların kaynakları ve yönetilme yöntemleri ile ilgili "yüzde ve frekanslar" 

hesaplanmıĢtır. 

 

3.2. Çalışmanın Evreni ve Örneklemi 

ÇalıĢmanın bu bölümünde, çalıĢmanın evreni ve bu evrenden seçilen örneklem ile 

örneklemin tespiti için yapılan hesaplamalara yer verilmiĢtir.  

3.2.1. Çalışmanın Evreni  

AraĢtırmanın evrenini, Ankara ili merkez ilçelerinde bulunan ilkokul ve ortaokul 

müdürleri oluĢturmaktadır. Bu amaçla Ankara ili merkez ilçelerinde bulunan ilk ve 

ortaokullar Ankara Ġl Milli Eğitim Müdürlüğü internet sayfasından tespit edilmiĢtir. 

Ankara ili merkez ilçelerdeki ilk ve ortaokul sayıları Çizelge 3.2.1 'de yer 

almaktadır:  
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Çizelge 3.2.1. Ankara İli Merkez İlçelerindeki İlkokul ve Ortaokul Sayıları 

3.2.2. Çalışmanın Örneklemi ve Örneklem Tespiti 

AraĢtırmaya dâhil edilecek okul müdürlerinin tespit edilebilmesi için basit rastgele 

örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. Bu tür örneklemede evrendeki her birimin 

örnekleme seçilmede eĢit ve bağımsız olma olasılığı olduğu varsayımına 

dayanmaktadır yani yansızlık kuralının uygulanabildiği bir örneklemedir (Karasar, 

2006). Yönetim yapısı, yönetim süreçleri, yönetim görevlerindeki  paradokslar 

hakkında her bir kitle biriminin (okullardaki yöneticilerin) eĢit bilgi verebildiğini 

düĢünerek %50 Ģans verilmiĢtir. Benzer çalıĢmalara rastlanmadığı için en büyük 

örneklem hacmine ulaĢabilmek için bu Ģekilde eĢit olasılıklı seçilmiĢtir. Bunun 

yanında bu bilgi hakkında okulu temsil edebilecek bireylere %20 duyarlılık 

verilerek aslında bilgi sahibi olup olmama durumlarını %95 güven düzeyinde, %30 

ile %70 arasında değiĢebilecek Ģekilde örneklem seçimine gidilmiĢtir. Bulunan okul 

sayılarına göre örneklemi ilçelerin birer tabaka olduğu varsayımı altında orantılı 

dağıtımı yapılmıĢtır. Bu dağıtım aĢağıdaki gibi olmaktadır. Ancak her bir düzeyde 

deneyim, cinsiyet yaĢ ve eğitim düzeyi göz önüne alındığında her bir ilçeden yeteri 

kadar örneklem alınmalıdır.   

 

Formülü ile gerekli örneklem hacmi hesaplanmıĢtır. Burada,  

 

 

,   h=1,2,…,8 

İlçe İlkokul Ve Ortaokul Sayısı 
 

Altındağ 90 

Çankaya 113 

Etimesgut 61 

Gölbaşı 48 

Keçiören 114 

Mamak 109 

Sincan 81 

Yenimahalle 102 

TOPLAM (N) 718 
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Buna göre her bir ilçeden seçilecek okul sayısı ile ilgili dağılım Çizelge 3.2.2'deki 

gibi olmaktadır.  

Çizelge 3.2.2.Örnekleme Alınan Okul Sayılarının İlçelere Göre Dağılımı 

 

AraĢtırma için örneklem sayısına ulaĢıldıktan sonra her bir ilçe için okul listeleri 

çıkarılmıĢ ve bu listelerden rastgele okullar seçilmiĢtir. Söz konusu okullar 

belirlendikten sonra o okulların müdürlerine telefonla ulaĢılmıĢtır. AraĢtırma 

hakkında bilgi verildikten sonra araĢtırmaya katılıp katılmayacakları sorulmuĢ, okul 

müdürlerinin isimlerinin açıklanmayacağı belirtilmiĢtir. AraĢtırmaya katılmayı kabul 

eden okullardaki müdürlerin demografik özellikleri Çizelge 3.2.2‘de yer almaktadır: 

Çizelge 3.2.3.Araştırmaya Katılan Müdürlerin Demografik Özellikleri  

Müdür No Okul türü Mesleki Deneyim 
Eğitim  

Durumu 
Cinsiyet 

M 1 Ortaokul 38 Lisans Bayan 

M 2 Ortaokul 18 Yüksek Lisans Erkek 

M 3 Ortaokul 23 Lisans Erkek 

M 4 Ġlkokul 25 Lisans Erkek 

M 5 Ortaokul 27 Lisans Erkek 

M 6 Ortaokul 22 Lisans Erkek 

M 7 Ġlkokul 18 Yüksek Lisans Erkek 

İlçe İlkokul Ve Ortaokul Sayısı Tabakalardan 
Alınan Örneklem 

Hacmi 

Altındağ 90 3 

Çankaya 113 4 

Etimesgut 61 2 

Gölbaşı 48 2 

Keçiören 114 4 

Mamak 109 4 

Sincan 81 3 

Yenimahalle 102 3 

TOPLAM (N) 718 25 
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M 8 Ġlkokul 18 Lisans Erkek 

M 9 Ortaokul 16 Lisans Erkek 

M 10 Ortaokul 14 Yüksek Lisans Erkek 

M 11 Ġlkokul 15 Yüksek Lisans Erkek 

M12 Ġlkokul 15 Lisans Bayan 

M 13 Ġlkokul 13 Yüksek Lisans Erkek 

M 14 Ortaokul 29 Lisans Erkek 

M 15 Ġlkokul 18 Lisans Erkek 

M 16 Ortaokul 27 Lisans Erkek 

M 17 Ortaokul 18 Yüksek Lisans Erkek 

M 18 Ġlkokul 21 Lisans Erkek 

M 19 Ortaokul  12 Yüksek Lisans Erkek 

M 20 Ortaokul 14 Yüksek Lisans Erkek 

M 21 Ġlkokul 15 Yüksek Lisans Bayan  

M22 Ortaokul  18 Yüksek Lisans Erkek 

M23 Ġlkokul 17 Yüksek Lisans Erkek 

M24 Ortaokul 19 Lisans Erkek 

M25 Ortaokul 25 Lisans Erkek 

 

Çizelge 3.2.2‘de yer alan veriler incelendiğinde; 

Eğitim: AraĢtırmaya katılan müdürlerin %56‘sının (14 KiĢi) lisans ve %44'ünün (11 

kiĢi) yüksek lisans düzeyinde eğitime sahip oldukları görülmektedir.  

Hizmet Süresi: AraĢtırmaya katılan müdürlerin ortalama hizmet sürelerinin 20 yıl 

olduğu belirlenmiĢtir.  

Okul Türü: Katılımcıların görev yaptığı okul türü incelendiğinde %60 (15 okul) 

ortaokul ve %40 ise ilkokulda görev yapan müdürlerden oluĢtuğu görülmektedir.  

Bu bilgiler doğrultusunda yüksek lisans mezun katılımcı sayısının yüksek olması 

çalıĢmanın niteliğini artırıcı bir etki oluĢturacağı düĢünülmektedir. Bu durumun, 

çalıĢmada sorulara alınan cevapların güvenilirlik derecesini yükselteceği 
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düĢünülmektedir. Katılımcılara hizmet süreleri sorulmuĢ ancak müdürlük süreleri 

ayrıca sorulmamıĢtır. Bu araĢtırma probleminin örneklem kümesinin doğru oranda 

temsil edildiğini göstermektedir.  

3.3.Veri Toplama Aracının Geliştirilmesi 

Bu araĢtırmada, açık uçlu anket kullanılmıĢtır.  Anketin oluĢturulmasında yönetim 

alan yazınında belirlenmiĢ paradokslar ve yönetme yöntemleri göz önüne 

alınmıĢtır. OluĢturulan bu form için konu ile ilgili Hacettepe Üniversitesi'nde üç ve 

Abant Ġzzet Baysal Üniversitesi'nden iki uzmandan görüĢ alınarak bu alınan görüĢ 

doğrultusunda sorular araĢtırmacı tarafından belirlenmiĢtir.  

Birinci aĢamada Ankara ili içinde yer alan 8 merkez ilçeden birer ilkokul ve ortaokul 

müdürü olmak üzere toplam 16 okul müdürü ile gönüllülük esasına göre Ek-2'de 

yer alan sorular çerçevesinde görüĢmeler gerçekleĢtirilmiĢtir. Burada toplam üç 

soru oluĢturulmuĢtur. Birinci soruda okul müdürlerin karĢılaĢtığı paradokslar, ikinci 

soruda bu paradoksların kaynakları ve üçüncü soruda ise bunları hangi 

yöntemlerle yönettikleri sorulmuĢtur. Dördüncü soru ise katılımcıların varsa 

eklemek istediği durumlar hakkında bilgi alma amaçlı olarak düzenlenmiĢtir.  Bu 

görüĢmeler sonucu elde edilen verilerden okul müdürlerinin üzerinde yoğunlaĢtığı 

toplamda 6 paradoks,  5 paradoks kaynağı ve iki yönetme yöntemi ile açık uçlu 

anket geliĢtirilmiĢtir (Ek-3).  

Açık uçlu anket üç bölümden oluĢmaktadır. Anketin giriĢ bölümünde görüĢülen 

okulun ve müdürünün adı, görüĢmenin yapıldığı tarih ve saat, araĢtırmacının 

kendini tanıtması, araĢtırmanın amacı ve önemine iliĢkin bilgiler ve katılımcının 

görüĢme süreci hakkında bilgilendirilmesinden oluĢmaktadır. Ġkinci bölümde ise 

araĢtırmaya konu olan sorular yer almaktadır. Son bölümde ise katılımcıya 

katkılarından dolayı teĢekkür edilmesi ve konuyla ilgili eklemek istedikleri görüĢ ve 

önerilerinin yer almaktadır.  

3.3.1.Veri Toplama Aracının Geçerliliği ve Güvenilirliği: Pilot Çalışma 

Kvale'nin (1996, s.188) belirttiği gibi görüĢmecinin öz-güveni uygulama yoluyla 

geliĢmektedir; gerçek araĢtırmadan önce bir dizi pilot görüĢme yapması güvenilir 

ve çarpıcı etkileĢimleri oluĢturma becerisini arttıracaktır. Ayrıca Goetz ve 

LeCompte (1984,s.51) görüĢme sorularının farklı kiĢilerle pilot denemesinin 

yapılmasının soruların anlamlı ve yeterince açık olup olmadığı hakkında emin 
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olmak için iyi bir strateji olduğunu iddia etmektedir. Bu nedenle araĢtırmacı 

görüĢme sorularının nihai taslağını örnekleme alınmayan 3 okul müdürü ile test 

etmiĢtir.  Pilot çalıĢmanın sonucu olarak, araĢtırmacı aĢağıdaki sonuçlara 

ulaĢmıĢtır: 

 Veri toplama aracının giriĢi yeteri kadar açık değildir. 

 Sorular oldukça genel kalmaktadır. 

 GörüĢmelerin 45-60 dakika sürmesi uzun bulunmuĢtur. 

Veri toplama aracının geçerlik ve güvenirliğini arttırmak için araĢtırmacı bu üç 

görüĢmeyi analiz etmiĢ, raporlaĢtırılmıĢ, danıĢmanından uzman görüĢü alarak 

aĢağıdaki değiĢiklikleri gerçekleĢtirmiĢtir: 

 GörüĢmenin giriĢi tekrar yazılmıĢtır. 

 Soruların altında kavramlar sınırlandırılmıĢtır. 

 GörüĢme süresi 30-45 dakika arasına çekilmiĢtir. 

3.4. Verilerin Toplanması 

Örneklem grubundaki okul müdürleri telefonla aranarak kendilerine araĢtırmanın 

amacı, yapılacak görüĢmenin süreci, görüĢmenin nasıl yapılacağı, görüĢmenin 

gizliliği, görüĢmenin nasıl kaydedilip nasıl çözümleneceği, araĢtırmacının kim 

olduğu hakkında bilgi verilmiĢ, elektronik postaları alınarak bu form 25 okul 

müdürünün e-posta adreslerine gönderilmiĢtir. GörüĢmeler 15 Eylül- 15 Ekim 2014 

tarihleri arasında okul müdürlerinin kendi okullarında birebir ve yüz yüze 

gerçekleĢtirilmiĢtir. GörüĢme sırasında açık uçlu anket kullanılmıĢtır. Okul 

müdürlerine açık uçlu ankette yer alan 6 paradoks, 5 paradoks kaynağı ve 2 

paradoks yönetim yaklaĢımı yöneltilmiĢtir. Bunlarla ilgili derinlemesine bilgi yanı 

sıra okul müdürlerinden bunları bu paradoksları, en önemlisi 1 ve en önemsizi 6 

olarak, paradoks kaynaklarını en önemlisi 1 ve en önemsizi 5 olarak, son olarak da 

paradoks yönetim yaklaĢımlarından en önemlisine 1 en önemsizine ise 2 vermeleri 

istenmiĢtir.  

Ayrıca görüĢmelerde sadece sözel olarak dile getirilen veriler değil, içinde 

bulunulan ortam ve kullanılan beden dilinden de yararlanılmıĢtır (Marshall ve 

Rossman, 2006, s. 104) 
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GörüĢmeler esnasında araĢtırmacının rolü problem cümlesini aydınlatmak için 

görüĢme formunda hazırlanmıĢ soruları sormak ve gerektiğinde örnekler vermekle 

sınırlanmıĢtır. AraĢtırmacı soruları sorarken yönlendirici değil, iyi bir dinleyici 

olmaya çalıĢmıĢtır. Sorulara verilen yanıtlar ile birlikte katılımcıların ses tonu, vücut 

dili ve diğer özelliklerine de dikkat edilmiĢtir. Bu Ģekilde araĢtırmacı yansız 

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

 

3.5.Araştırma Verilerinin Çözümlenmesi ve Yorumlanması 

Karma yöntemler araĢtırmalarında verilerin çözümlenmesi ve yorumlanması 

süreci, elde edilen verilerin anlamlandırılması ve bunun için yapılan araĢtırmanın 

tüm resminin çekilmesini gerektirir. Ardından verilerin anlamlı parçalara ayrılması 

ve bu parçaların kavramsal boyutta belirlenen tema, kavram ve olgularla 

yoğrularak betimlenmesi sürecini içermektedir (Patton, 2002, s. 440-447, Yıldırım 

ve ġimĢek, 2006, s. 223).  

AraĢtırmadan elde edilen veriler ilk olarak içerik analizi ile çözümlenmiĢtir. 

Literatürde içerik analizi; "sözel, yazılı veya çeĢitli materyallerin içerdiği mesajların, 

anlam ve/veya dilbilgisi açısından nesnel ve sistematik olarak sınıflandırma, 

sayılara dönüĢtürme ve çıkarımda bulunma yoluyla sosyal gerçeği araĢtıran 

bilimsel bir yaklaĢıma verilen isim olarak tanımlanmaktadır. Ġçerik analizi 

yönteminde, kümelenen öğeler tespit edilip sıklıklarına göre kategorilere ayrılarak 

verilir. Hiçbir yorum yapmadan da bu öğeler geçiĢ sırası ve önem durumuna göre 

bize bir fikir verebilir. Ancak herkesin daha rahat anlayabileceği Ģekilde sıklık 

dilinin neyi ifade ettiği, analizi yapan uzman tarafından verilerden sapmadan 

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

Ġçerik analizinde asıl amaç, çeĢitli yollarla toplanan verileri açıklayabilecek 

kavramlara ve iliĢkilere ulaĢabilmektir. Bu nedenle içerik analizi yapılırken verilerin 

kodlanarak kategorileĢtirilmesi, temaların bulunması, verilerin temalara ve kodlara 

göre düzenlenmesi ve tanımlanması, tüm bunların sonucunda ulaĢılan bulguların 

yorumlanması birbirini takip eden bir süreç olarak izlenmelidir (Yıldırım ve ġimĢek, 

2011). 

Ġlk aĢama olan verilerin kodlanmasında "genel bir çerçeve için yapılan kodlama" 

yaklaĢımı benimsenmiĢtir (Miles ve Huberman, 1994, s. 55-72). Buna göre 
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problem cümlesi ve kavramsal çerçeve dâhilinde öncelikle kullanılacak kodlar 

belirlenmiĢ ve buna verilerden ortaya çıkan kodlar da eklenmiĢtir (Ek-5). Örneğin 

verilerin çözümlenmesi sırasında katılımcılar karĢılaĢtıkları paradokslar altında 

"kanun ve yönetmeliklerin sık sık değiĢmesi"nden bahsetmiĢlerdir. Problem 

cümlesinden  "paradokslar" genel kod, "değiĢim-süreklilik ana kod" olarak ele 

alınmıĢtır. DeğiĢim süreklilik ana kodu altında "sınav sisteminin değiĢmesi, 

ilköğretimin bölünmesi, keyfi uygulamalar, istikrarın olmayıĢı, okulların 

değiĢmeden kalması" gibi alt kodlar yer almıĢtır. Ayrıca okul müdürleri de M1, M2, 

M3 Ģeklinde kodlanmıĢtır. 

Ġkinci aĢamada kodlardan temalara ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. Genel kodlar ve ana 

kod bu aĢamada genel tema ve ana tema olarak adlandırılmıĢtır. Alt kodlar ise 

birbirleriyle iliĢkilendirilerek gruplandırılmıĢ ve bu gruba bir baĢlık verilmiĢtir. 

Örneğin "sınav sisteminin değiĢmesi, ilköğretimin bölünmesi, keyfi uygulamalar, 

istikrarın olmayıĢı, okulların değiĢmeden kalması" kodları "değiĢim- süreklilik 

paradoksu" (Ek-5)  alt teması olarak birleĢtirilmiĢtir. 

Üçüncü aĢamada ise kodlara ve temalara göre veriler düzenlenmiĢtir. Burada ilgili 

temaya iliĢkin olarak veri setinden çeĢitli katılımcıların görüĢlerini içeren alıntılar 

belirlenmiĢtir. Bu alıntıların birbirleriyle iliĢkilendirilmesi yapılmıĢ ve veriler 

bulgulara dönüĢtürülmüĢtür. Bu yolla "bulgular ilk elden okuyucuya sunulmuĢtur" 

(Yıldırım ve ġimĢek, 2006, s. 238). 

Son aĢama olan dördüncü aĢamada bulguların yorumlanması için problem 

durumunda elde edilen bilgilere dayalı olarak bulgular tartıĢılmıĢ ve bu bilgilerle 

bulgular arasında iliĢkiler kurulmaya çalıĢılmıĢtır. Böylelikle içerik analizi süreci 

tamamlanmıĢtır.  

Daha sonra açık uçlu anketteki paradokslar, paradoksların kaynakları ve yönetme 

yöntemlerinin sıralanması istenmiĢ ve bu sıralamalar da yüzde ve frekansa 

dönüĢtürülerek içerik analiziyle iliĢkilendirilerek bulgular elde edilmiĢtir.  
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4. BULGULAR VE TARTIŞMA 

Bu bölüm, problem ve alt problemlere göre düzenlenmiĢtir. Buna göre birinci 

problemin birinci alt problemine iliĢkin bulgular ve yorumlar ilk bölümde, ikinci alt 

problemine iliĢkin bulgular ve yorumlar ikinci bölümde, üçüncü alt problemine ait 

bulgular üçüncü bölümde yer almaktadır ve ikinci probleme ait bulgular dördüncü 

bölümde yer almaktadır. 

 

4.1. ‘’Müdür olarak okul yönetiminde karşılaştığınız paradokslar nelerdir?’’ 
Sorusuna İlgili Okul Müdürlerinin Verdiği Cevapların Analizi 

Bu bölümde okul müdürlerin karĢılaĢtıkları paradoksların içerik analizi yer 

almaktadır. Paradokslar genel teması altında Çizelge 4.1.1.'de de görüleceği üzere 

altı ana tema bulunmaktadır: merkezden yönetim-yerinden yönetim, yöneticilik-

liderlik,  süreklilik-değiĢim, formal-informal,  kontrol-esneklik ve belirlilik-belirsizlik 

paradokslarıdır. 

Çizelge 4.1.1. Müdürler Tarafından Karşılaşılan Paradokslar  

Karşılaşılan Paradokslar 
Müdür  
Sayısı 

Yüzde 
 

Merkezden-Yerinden Yönetim  16 %64 

Yöneticilik – Liderlik  8 %32 

Süreklilik-Değişim 7 %28 

Formal-İnformal  5 %20 

Kontrol-Esneklik  5 %20 

Belirlilik-Belirsizlik 5 %20 

 

Katılımcılara okul yönetiminde karĢılaĢtıkları paradokslar sorulduğunda en çok 

karĢılaĢtıkları paradoksun ―Merkezden Yönetim-Yerinden Yönetim Paradoksu‖ 

olduğu ve 16 katılımcı (%64) bu paradoksa değinmektedir. Diğer en çok üzerinde 

durulan paradoks ise 8 katılımcının (%32) ifadelerinde yer alan ―Yöneticilik-Liderlik 

Paradoksu ‖dur. Ayrıca 7 katılımcı (%28) "Süreklilik-DeğiĢim" paradoksundan söz 

etmektedir. Son alarak 5'er katılımcının (%20) ifadelerinde yer alan paradokslar 

ise; "Formal-Ġnformal", "Kontrol-Esneklik" ve "Belirlilik-Belirsizlik" paradokslarıdır. 

Söz konusu altı ana tema alt baĢlıklara dönüĢtürülmüĢ ve bu bulgular ve yorumları 

yorumlar aĢağıdaki alt baĢlıklarda incelenmiĢtir: 
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4.1.1. Merkezden-Yerinden Yönetim  

ÇalıĢmada müdürlerin en çok değindiği kaldığı paradoks, merkezden-yerinden 

yönetim paradoksu olduğu içerik analizinde tespit edilmiĢtir. GörüĢülen 25 okul 

müdüründen 16'sı bu konu üzerinde durmuĢtur. 

ÇalıĢmada katılımcı müdürlerden biri ilgili paradoksu aĢağıdaki Ģekilde ortaya 

çıktığını görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

"Kanun ve yönetmeliklerin uygulamada birbiri ile çelişmesi, sık sık değişmesinden dolayı 

takip zorluğu, keyfi uygulamalar."(M1) 

Katılımcı müdürlerden diğeri paradoksu farklı cümleler ile aĢağıdaki Ģekilde 

görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

"Buna karşın okul yöneticilerinin mevzuat çerçevesinde sahip oldukları biçimsel yetkiler, 

beklenen rolleri gerçekleştirmelerine olanak sağlamaktan çok uzaktır. Bu nedenledir ki 

okul yöneticilerinin en fazla dile getirdikleri ve tartıştıkları sorun, sahip oldukları yetkiden 

daha fazla sorumluluk taşımak zorunda kaldıkları; ayrıca liderlik özellikleri göstermeleri 

gerekirken yönetici rolü üstlenmek durumunda olduklarıdır. Biçimsel yetki sınırları 

içerisinde ve kısıtlı ekonomik kaynaklarla üst düzey eğitim yönetimi ve liderlik performansı 

beklentisi resmi eğitim kurumlarında yaşanan çelişkilerin başında gelmektedir." (M2) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri ise ilgili paradoksun aĢağıdaki Ģekilde ortaya 

çıktığını görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

“MEB'in kendi içinde çelişkileri var. Okullarda hizmetlerin aksamamasını istiyor ama ne 

maddi kaynak aktarıyor ne de bağış almamamızı istiyor.” Ayrıca, “Milli Eğitimin politikası 

da buna benziyor. Okuldan başarı bekliyor ama veliden para alma bizden de isteme ama 

param da yok deme diyerek bizi ortada bırakıyor …”(M5) 

Yukarıda yer alan üç açıklamada da "merkezden yönetim-yerinden yönetim 

paradoksu" üzerinde durulurken diğer paradoksların da bu paradoksla içi içe 

geçtiği görülmektedir. Söz gelimi birinci açıklamada ayrıca "kanunların sık sık 

değiĢmesi" ifadesi ile değiĢim-süreklilik paradoksuna değinilirken, ikinci açıklama 

ise liderlik-yöneticilik paradoksuna vurgu yapılmaktadır. Üçüncü açıklama ise 

merkezden-yerinden yönetim paradoksunun okul müdürlerini uygulamada bıraktığı 

zorluğu öne çıkarmaktadır. Özellikle üçüncü açıklamada okul müdürlerinin en çok 

üzerinde durduğu "kaynak yetersizliği" ifadesi merkezden yönetim-yerinden 

yönetim paradoksunun okulları önemli bir sorun olan kaynak sıkıntısı ile baĢ baĢa 

bıraktığı (Çalık ve Kurt, 2007, s.217) Ģeklinde yorumlanabilir. Eden (1997) de 

yaptığı çalıĢma ile merkezi yönetimden gelen kurallar ile okul yöneticilerinin 

uyguladığı farklı yöntemler arasındaki çatıĢmanın öğretmenlerin karĢılaĢtığı en 

önemli problemlerin baĢında geldiğini tespit etmiĢtir. 
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Merkezden yönetim-yerinden yönetim paradoksu görüĢülen okul müdürlerinden 

elde edilmiĢ önemli bir bulgudur çünkü okul yönetimini ve okul müdürünün 

baĢarısını en çok etkileyen öğe merkez örgüttür (Bursalıoğlu, 2010, s.57). Bununla 

birlikte merkezden gelen çeliĢkili kararlar okul müdürlerini çeĢitli yollardan 

etkilemektedir (a.g.e., s.71). Özellikle günümüzde okul müdürlerinden hem devlet 

hem de diğer paydaĢlar bir yandan geliĢmiĢ bir hizmet beklerken aynı zamanda 

harcamaları azaltıp verimliliği arttırmalarını da istemektedir. Ayrıca verimlilik, 

ekonomi ve fayda çerçevesine dayalı özel sektör kavramlarını kullanması eĢitlik ve 

güvene dayalı kamu sektörü değerleri ve uygulamalarıyla çeliĢmektedir. Üstelik 

devletler bir yandan okulların düĢünce ve etkinliklerini kontrol etmeye ve 

yönlendirmeye devam ederken aynı zamanda okulların rekabetçi bilgi ekonomisi 

için öğrencileri yetiĢtirirken yaratıcı ve esnek olmasını da istemektedir (Mullford, 

2003). 

Merkezi yönetimin suni olarak okul ihtiyaçlarını en yakın ortak paydaya 

gruplayarak aldığı kararlar, oluĢturduğu yönetmelikler ve emirler en önemli noktayı 

gözden kaçırmaktadırlar. Bu Ģekilde okulların bireysel ihtiyaç ve bağlamları 

görmezden gelinmekte ya da çeĢitli sistem parçaları arasında bağlantıları 

tanımada baĢarısız kalınmakta bu da okul müdürlerini yönetim uygulamalarında 

zor durumda bıraktığı (Osborne ve Gaebler, 1993) söylenebilir. 

4.1.2. Yöneticilik – Liderlik  

ÇalıĢmada müdürlerin en çok karĢı karĢıya kaldığı ikinci paradoks ise ‗‘Yöneticilik–

Liderlik Paradoksu‘‘ olarak ortaya çıkmaktadır. Bu paradoks görüĢme metinlerinde 

aĢağıdaki biçimde yer almaktadır.  

ÇalıĢmada katılımcı müdürlerden biri ilgili paradoksun aĢağıdaki Ģekillerde ortaya 

çıktığını görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

“Okul yöneticilerinin birincil rolü öğretim liderliği olması gerekirken, zamanlarının çok az 

bir bölümünü bu rol için harcamaktadırlar.‟ Ve „‟ ayrıca liderlik özellikleri göstermeleri 

gerekirken yönetici rolü üstlenmek durumunda olduklarıdır. Biçimsel yetki sınırları 

içerisinde ve kısıtlı ekonomik kaynaklarla üst düzey eğitim yönetimi ve liderlik performansı 

beklentisi resmi eğitim kurumlarında yaşanan çelişkilerin başında gelmektedir.” (M8) 

ÇalıĢmada katılımcı müdürlerden bir baĢkası ise ilgili paradoksun aĢağıdaki 

Ģekillerde ortaya çıktığını görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

"Roller bakımından çok çeşitli rolleri bir arada yaşamak zorundayız. Lider de olmak 

gerekebiliyor, yönetici de olmak gerekebiliyor.” (M10) 
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ÇalıĢmada katılımcı müdürlerden bir diğeri ise ilgili paradoksun aĢağıdaki 

Ģekillerde ortaya çıktığını görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

"Uygulamada yöneticiyim ama olması gereken liderlik. Okullarda liderlik edebileceğiniz 

bir ortam yok. Okul müdürünün okulundaki öğretmen niteliği de çok önemli. Bazı 

öğretmenler yönetici arıyor belli kurallar altında fazladan iş yükü istemiyor." (M17) 

Burada yer alan birinci ve üçüncü görüĢ daha fazla yöneticilik boyutu ile görevlerini 

yerine getirdiklerini vurgularken liderlik rollerini oynayamadıklarından dert 

yanmaktadırlar. Ġkinci görüĢ ise her ikisinin de olması gerektiğini vurgulamaktadır. 

Dolayısıyla bu araĢtırma verilerinden elde edilen "liderlik -yöneticilik 

paradoksunun" okul müdürlerini zor durumda bıraktığı söylenebilir ve bu paradoks 

bu araĢtırmanın diğer önemli bir bulgusudur.  

Bu nedenle liderlik ve yöneticiliği birbirinden ayıran ve karĢıt özelliklerle tanımlayan 

bakıĢ açısını değiĢtirerek liderliğin yöneticilikle karmaĢık bir biçimde bağlı 

olduğunu düĢünmeye duyulan ihtiyaç her geçen gün artmaktadır (Deal ve 

Peterson, 2009, s.219; Erçetin, 2000, s.12). 

Sonuç olarak okul ve çevrelerinde artan karmaĢıklık alanyazında birbirine karĢıt 

özelliklerle tanımlanan liderlik ve yöneticilik rollerini okul müdürünün aynı anda 

oynamasını gerektirmektedir. Biryandan okul müdürü bir yönetici gibi kurallara 

riayet etmeli ve yetkisini kullanmalı diğer yandan da bir lider gibi idaresi altında 

bulunanları kiĢisel ve sosyal olarak geliĢtirmelidir. Hem sistem ve yapılara, hem de 

bireylere odaklanmalıdır. Hem sürekliliği devam ettirmeli hem de yenilik 

yapmalıdır. Hem var olan düzeni korumalı hem de düzeni zorlamalıdır. Hem 

kontrol etmeli hem de esnek davranmalıdır. Hem kısa vadeli sorunlara eğilmeli 

hem de uzun vadeli olanları çözmelidir (Sims ve Sims, 2004, s. 14). 

4.1.3. Değişim – Süreklilik 

ÇalıĢmada müdürlerin en çok karĢı karĢıya kaldığı diğer bir paradoks ise 

‗‘DeğiĢim-Süreklilik Paradoksu‘‘ dur.  

Katılımcı müdürlerden biri ilgili paradoks hakkındaki görüĢlerini aĢağıdaki Ģekilde 

dile getirmiĢtir: 

"Eski yönetim tarzı, okul ve sınıf yönetimi eğitim kapsamındaki çağın gerektirdiği 

değişimlere ayak uyduramamak.”(M19) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri ise ilgili paradoksu aĢağıdaki biçimde 

anlatmaktadır: 
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"Değişim olmalı ama bu istikrarlı bir değişim olmalı. İstikrar olmadan değişimin hiçbir 

anlamı yok." (M4) 

Birinci görüĢ değiĢimin olmadığından çağın gereksinimlerine ayak 

uydurulamadığından yakınırken diğer görüĢte ise değiĢimin istikrarlı olması 

gerektiği vurgulanmaktadır.  Burada değiĢim ve süreklilik konusunda bir paradoks 

yaĢandığı çok açık bir gerçektir. Paradoksun bir ucu değiĢim ve yeniliği 

simgelerken diğer ucu süreklilik ve deneyimi dayatmaktadır.  

Murphy ve Beck (1994, s.3)  ―21. Yüzyıla yaklaĢtığımızda okul müdürleri özellikle 

kamu sektöründe çalıĢanların kendine has çeliĢkili taleplerle dolu bir rol 

üstlenmektedir. Bir yandan okulları, süreçleri ve içinde çalıĢanları dönüĢtürmek, 

tekrar yapılandırmak ve tekrar tanımlamak için aktif olarak çalıĢmaları 

beklenmektedir. Diğer yandan değiĢime direnen ve istikrarı sürdürmeye çalıĢan 

tarihi ve geleneksel örgütsel makamlarda bulunmaktadırlar.‖ ifadelerinde bu 

paradoksu kastetmektedirler. 

Öte yandan kontrollü, rasyonel ve teknik bir çerçeve yoluyla eğitimde değiĢimlere 

yaklaĢıma doğru artan bir eğilim devam ettiği görünmektedir. Bu çerçeve eğitim 

içeriği ve dağıtımına yoğunlaĢırken insan kaynağı açısından ve insanların yaĢamı, 

çalıĢması ve birbiriyle etkileĢimindeki karmaĢıklık açısından olayları görmezden 

gelmektedir. Doğrusallığı öne çıkarırken insanların değiĢime nasıl tepkide 

bulunduklarına ya da desteklemeleri ya da dönüĢtürmelerine oldukça az dikkat 

etmektedir.  

Buna karĢın eğitimde değiĢimin karmaĢık olduğu görüĢü gün geçtikçe daha fazla 

kabul görmektedir. DeğiĢim yeni deneyimler, yeni öğretiler demektir. DeğiĢim 

örgütlerin içinde ve çevresinde bulunan insanların alıĢkanlıkları ve inançlarına 

meydan okumaktadır. Farklı sistem seviyelerinde farklı paydaĢların paradoksal 

talepleri yöneticilerin davranıĢlarının istenmeyen sonuçlarını artırma potansiyeli 

vardır. DeğiĢimin sonuçları belirmeye baĢlayana kadar istenen çıktıların 

öngörülemezliği artmaktadır (Wallace, 2003, s.12). 

4.1.4 Formal – İnformal 

"Formal-Ġnformal Paradoksu‖ da çalıĢmada müdürlerin en çok karĢı karĢıya kaldığı 

diğer bir paradoks olarak tespit edilmiĢtir. Bu paradoksa ait ifadeler aĢağıda yer 

almaktadır; 
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Katılımcı müdürlerden biri ilgili paradoksun aĢağıdaki Ģekillerde ortaya çıktığını 

görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

"Bazen formal davranmak gerekebiliyor bazen de informal davranmak gerekebiliyor."(M4) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri ise ilgili paradoksun aĢağıdaki Ģekillerde ortaya 

çıktığını görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

"Ancak çalışacağı personeli seçmek, değiştirmek ya da sayısını azaltmak veya arttırmak 

gibi bir yetkisi yoktur. Tamamen yanında çalışanların insafına kalmıştır. Çalışanlarının 

verimini arttırmak için hiçbir şekilde ekonomik destek veya pirim vermesi de söz konusu 

değildir. Çalışanların verimliliği arttırmak müdürün sergileyeceği tavır ve davranışlara 

bağlıdır." (M21) 

Birinci açıklamada okul müdürü duruma göre davrandığını ifade ederken ikinci 

görüĢ okul müdürünün tavır ve davranıĢlarının çalıĢanların verimliliğini artıracağı 

görüĢü öne sürülmektedir. Alanyazında örgütlerin formal ve informal özellikleri 

paradoksal bir biçimde açıklanmaktadır. Formal yanı, örgütün yapısını yansıtır, 

formal iletiĢim yoluyla iĢler, kesinlik ve verim gösterir. Örgütte bireyler görevli 

olarak kabul edilir. Amaçlardan çok araçlar önemlidir. ĠletiĢim kanallı ve iĢbirliği 

dıĢtandır. Sınırlama fazla olur, fakat formal yan genel ve açıktır. Örgütün informal 

yanı ise kiĢilerarası iliĢkilerden meydana gelir ve informal iletiĢimin bir ürünüdür 

(Bursalıoğlu, 2010, s.24).  

Bu açıklamalardan, okul müdürlerinin kendilerine verilen yetkileri çalıĢanları motive 

etmek için kullanmalarının ve idealist ve özverili olmalarının baĢarıyı getireceği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Okul müdürü, okulun baĢarısı için çalıĢanlarının gönüllü 

olarak yer alacakları ve katkı sağlayacakları informal bir ortam oluĢturmalıdır. Okul 

müdürü öğretmenlerin ve öğrencilerin kendilerini rahat hissedecekleri ve mesleki 

geliĢimlerini sürdürecekleri bir ortam sağlaması gerekir (Griffin, 1993). Bu yapının 

sağlanmasında okul müdürünün görevi büyüktür. 

 4.1.5. Kontrol-Esneklik  

ÇalıĢmada müdürlerin en çok karĢı karĢıya kaldığı diğer bir baĢka paradoks ise 

―Kontrol-Esneklik Paradoksu‖ dur. 

Katılımcı müdürlerden biri ilgili paradoksu aĢağıdaki Ģekilde dile getirmiĢtir: 

"Öğretmenlerin nöbet görevinde esnek olamıyorum. Aşırı esnek davranıldığında kötü 

sonuçlarla karşılaşabiliyorum. Ayrıca öğretmenlerin ancak derse girip girmediğini kontrol 

edebiliyorum. Derslerde ne olduğunu kontrol etmeme imkân yok"(M5) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri ise bu paradokstan aĢağıdaki Ģekilde 

bahsetmektedir: 
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"Okuldaki işlerin yapılıp yapılmadığını kontrol etmek şart ama bunu öğretmenlere ve 

öğrencilere belli etmeden yapmak gerek…. Mesela sabahları okula geç kalan öğrenci olup 

olmadığını kontrol ederken eğer bir öğretmenin geç geldiğini görürsem hemen kapıdan 

uzaklaşıyorum ki öğretmen utanmasın…" (M7) 

Burada birinci açıklamada okul müdürünün kontrolü elinde tutmak istediği 

görülmektedir ama bazı iĢleri kontrol edebilirken bazılarını kontrol edemediği 

ifadelerinde yer almaktadır. Diğer açıklamada ise okul müdürü kontrolü belli 

etmeden yapma yolları kullanmaktadır. Bu durum okulların yapılarından 

kaynaklanmaktadır. Okullar bir yandan iç faaliyetleri bürokratik kurallar ve 

prosedürlerle yönetilen önceden belirlenmiĢ otorite ve kontrolü ile bürokratik ve 

hiyerarĢik bir örgüt olarak açıklanmaktadır. Diğer yandan en önemli aktör grubunu 

oluĢturan öğretmenler faaliyetlerinde daha fazla özerklik ve sorumluluk almak için 

uğraĢmaktadırlar. Aradaki zıtlık yapısal seviyedeki bürokratik otorite ile aktörler 

seviyesinde mesleki özerklik arasındaki sürekli gerilimlere neden olmaktadır (King, 

1983, s.70).  

Okulların ―gevĢek yapılı‖ (Weick, 1976, s.1) olarak adlandırılması; öğretmenlerin 

iĢlerini sınıflarda tek baĢlarına yürütmeleri, oldukça özerk çalıĢmaları ve etki, kiĢiler 

arası destek ve bilgi akıĢında oldukça zayıf bağlı olmaları nedeniyledir. Bu nedenle 

birçok etkenin birlikte çalıĢmasından ortaya çıkan öngörülemez çıktıları olan 

okullarda yöneticilik yapmak demek paradoksla çalıĢmak ve esnek olmak 

anlamına gelir. Bu nedenle kontrol etme ihtiyacı ama kontrol etmede yetersizlik, 

esnek olma ihtiyacı ama yeterince esnek davranamama bu araĢtırmanın önemli bir 

bulgusudur. 

 4.1.6. Belirlilik-Belirsizlik 

"Belirlilik-Belirsizlik Paradoksu” bu araĢtırma sonucunda müdürlerin yaĢadığı 

paradokslardan biri olarak ortaya çıkmaktadır. ÇalıĢmada katılımcı müdürlerden 

biri ilgili paradoksu aĢağıdaki Ģekilde görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

" Öğretmenden beklenenlerin net olarak ifade edilememesi.." (M6) 

ÇalıĢmada katılımcı müdürlerden bir baĢkası ilgili paradoksu aĢağıdaki Ģekilde 

görüĢlerinde belirtmiĢtir: 

"Müdüre sorumluluk verilirken yetkilerinin yeterince belirgin olmaması…" (M11) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri ise ilgili paradoksun aĢağıdaki Ģekilde dile 

getirmiĢtir: 

"Okul yöneticilerinin ideal rolleri ile mevcut rolleri arasında belirsizlik"  ve diğer bir 

ifadesinde "Ayrıca günümüzde okul yöneticilerinin görev, yetki ve sorumlulukları geçmişe 
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göre daha karmaşık ve zorlu hale gelmiş, toplumun okul yöneticilerinden beklentileri 

farklılaşmıştır."(M23) 

Yukarıdaki üç görüĢ dikkatle incelendiğinde; birinci görüĢte okulun her Ģeyinden 

sorumlu tutulan müdürlerin yetkilerinin belirli olmaması dile getirilirken, ikinci görüĢ 

olması gereken ile olan arasındaki belirsizliğe dikkatleri çekmekte üçüncü görüĢ 

ise görevlerin belirgin olmadığını belirtmektedir. Özellikle okul müdürü boyutuyla 

sorumluluk ve yetkilerin örtüĢmemesi okul müdürlerini zor durumda bırakmaktadır. 

Yetkisizlik sorunu günümüzde okul müdürünün en büyük sıkıntısıdır (Bursalıoğlu, 

2010, s.181).  

Okulların yerine getirdiği görevler kısmen belirli değildir. Bu belirsizlik görev 

performanslarında zorluklar çıkarabilir ve bütün örgütler tarafından rutin olarak 

çözülmesi gereken koordine etkinlikleri ve kaynakların ayrılması dâhil diğer 

sorunları daha da karmaĢıklaĢtırmaktadır. Her ne kadar okul toplumun diğer 

üyeleri ve öğretmenler bazı sorunları geleneksel otorite yapılarına dayanarak 

çözebilse de, diğer sorunlar sadece var olmayan ortak karar alma yapıları 

tarafından çözülebilir (Weick, 1976, s.16).  

 

4.2. Müdürlerin ‘’Bu paradoksların kaynakları nelerdir?’’ Sorusuna Verdikleri 
Cevapların Analizi 

Bu bölümde okul müdürlerin paradoksların kaynakları hakkında görüĢleri 

incelenmiĢtir. Paradoksların kaynakları genel teması altında Çizelge 4.1.2.'de de 

görüleceği üzere 5 ana tema bulunmaktadır: üst yönetim, iç paydaĢlar, dıĢ 

paydaĢlar, kanun ve yönetmelikler, iliĢkiler ve iletiĢimdir.  

Çizelge 4.2.1. Müdürler Tarafından Karşılaşılan Paradoks Kaynakları  

 

 

Yukarıdaki tablo incelendiğinde müdürler tarafından en çok paradokslara neden 

olan kaynağın 21 müdürün  (%84) görüĢlerinde belirttiği üzere "üst yönetim" 

olduğu tespit edilmiĢtir. Bunu takip eden  paradoks kaynağı ise 18 müdürün (%72) 

Paradoks Kaynakları Müdür Sayısı Yüzde 

Üst Yönetim 21 %84 

İç Paydaşlar 18 %72 

Dış Paydaşları 14 %56 

Kanun ve Yönetmelikler 16 %64 

İlişkiler/İletişim/Kültür 12 %48 
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görüĢlerinde özellikle üzerinde durduğu ―iç paydaĢlar‖ olarak ortaya çıkmıĢtır. 

Diğer bir paradoks kaynağı ise 16 müdürün (%64) söz ettiği ―kanun ve 

yönetmelikler" tir, 14 müdürün  (%56) görüĢlerinde belirttiği "dıĢ paydaĢlar" diğer 

bir paradoks kaynağı olarak tespit edilmiĢtir. Üzerinde en çok yoğunlaĢılan 

paradoks kaynağı ise 12 müdürün  (%48)  ifadelerinde yer alan ‗‘iliĢkiler-iletiĢim" 

dir.  

Müdürlerin paradoks kaynakları ile ilgili görüĢleri ve yorumlar ise aĢağıdaki alt 

baĢlıklarda yer almaktadır. 

4.2.1. Paradoks Kaynağı olarak Üst Yönetim 

ÇalıĢmada müdürlerin paradoksun kaynağı olarak en çok üzerinde durduğu 

kaynaklardan biri ―Milli Eğitim Bakanlığı – Üst Yönetim‖ olmuĢtur. Müdürlerin ilgili 

paradoks kaynağı ile ilgili görüĢlerine aĢağıda yer verilmektedir. 

Katılımcı müdürlerden biri paradoksun kaynağı olarak ‗‘MEB – Üst Yönetim‘‘ ile 

ilgili görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

"Eğitim politikaları belirleyicileri…MEB'in yıllardır bir arayış içinde olmaması, sistemin 

sürekli değişmesi, siyasi yandaşlık, herkesin kendi adamını kollaması ve görev vermesi…" 

(M1) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri paradoksun kaynağı olarak ‗‘MEB– Üst Yönetim‘‘ 

ile ilgili görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

" Yazılan ile uygulama farklılığı, idareden üst makamların beklentisinin fazla olması… üst 

yöneticilerden kaynaklanan … Yöneticimizin yani bize emir verenin çok olması dolayısı ile 

bende her gelen emre göre tavır değiştirmem bu nedenle de kesin bir yol oluşturmakta 

zorlanmaktayım.” (M24) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri paradoksun kaynağı olarak ‗‘MEB – Üst Yönetim‘‘ 

ile ilgili görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

“Milli Eğitim bakanları ve bürokratların çok sık değişmesi ve her değişenin yeni bir şeyler 

yapmak zorunda hissetmesi. Sizi bir vekil ya da il müdürü aradı mı o an kendi doğrunuzla 

siyaset arasında kalıyorsunuz burada doğruyu yaparsanız kötü bir idareci siyasetin 

dediğini yaparsanız iyi bir müdür oluyorsunuz.” (M9) 

Yukarıdaki görüĢler dikkatle incelendiğinde okul müdürlerinin üzerinde en çok 

durduğu paradoks kaynağının üst yönetimler olduğu görülmektedir. Bu 

görüĢlerden hareketle bakanlık ve il/ilçe milli eğitim müdürlüklerinin okullarda 

yaĢanan paradoksların birinci derecede kaynağını olduğu söylenebilir. Paradoks 

kaynağı olarak üst yönetim bu araĢtırmanın önemli bir bulgusudur, çünkü 

alanyazında pek çok araĢtırma üst yönetimi okul yönetiminde önemli bir sorun 

olarak ele almaktadır. Nitekim Turan, Yıldırım ve Aydoğdu (2012) yaptığı 
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çalıĢmada çeĢitli sorunlar belirlemekte ve bunlardan sistemle ilgili sorunların 

baĢında atamalarda çok oynanmasını göstermektedir. DöĢ ve Cömert (2012) de 

yaptığı çalıĢma sonucunda krize neden olan dıĢ etmenlerin baĢında öğrenci velileri 

ve siyasi baskı gruplarının geldiğini belirtmektedir. Akçadağ‘ın (2013) yaptığı 

araĢtırmada da üst yöneticiler olarak Bakan ve Bakanlık mensubu yöneticilerin, il 

ve ilçe milli eğitim müdürleri ve eğitim denetçilerinin yapmıĢ oldukları açıklamalar 

ve icraatlar okul yöneticilerinin moral motivasyon ve iĢ görme biçimlerini etkilediği, 

değiĢtirdiği ve bazı sorunların yaĢanmasına sebep olduğu veya yönlendirdiği tespit 

edilmektedir. Akın (2014) tarafından yapılan araĢtırmada da merkezi yönetimden 

gelen yönetmeliklerin okul yönetiminde sorunlara neden olduğu tespit edilmiĢtir.     

 4.2.2. Paradoks Kaynağı Olarak İç Paydaşlar 

ÇalıĢmada müdürlerin yaĢadığı paradoksun kaynağı olarak gördüğü diğer bir 

etmen ise ―iç paydaĢlar‖ olmuĢtur. Bu konuda müdürlerin, okul içi paydaĢlardan 

paradoksların kaynaklandığına dair ifadeleri aĢağıda yer almaktadır. 

Katılımcı müdürlerden biri iç paradoks kaynağı olarak iç paydaĢlar ile ilgili görüĢleri 

aĢağıdaki Ģekildedir: 

“…, öğretmenlerde mesleki tükenmişlik… performans değerleme ölçütlerinde ve 

ödüllendirme süreçlerinde yetersizlikler ya da eşitsizlikler ve benzeri” (M8) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri ise bununla ilgili ifadeleri aĢağıdaki Ģekildedir. 

“Değişim, yerleşik güç yapılarını ve alışagelmiş iş yapış şeklini değiştirdiği için okul 

içindeki paydaşlar içgüdüsel olarak değişime karşı çıkarlar. Bu durum da okul içinde 

paradokslara sebep olur. Okul idaresi, öğretmen, veli, okulun bulunduğu çevrenin sosyo-

ekonomik düzeyi vb..” (M13) 

Yukarıdaki görüĢler dikkatle incelendiğinde okul müdürlerinin üzerinde en çok 

durduğu paradoks kaynaklarından bir diğerinin de iç paydaĢlar olduğu 

görülmektedir. Okul yöneticileri, öğretmenler ve okulda çalıĢan diğer görevliler 

okullarda yaĢanan paradoksların önemli bir kaynağını oluĢturmaktadır. Bu bulgu 

çeĢitli araĢtırmalar da ön plana çıkmaktadır. Genellikle sorun olarak tespit 

edilmektedir. Söz gelimi Çetin (1998) tarafından yapılan araĢtırmada da okul 

yönetimleri ile öğretmenler arasında bir çatıĢma yaĢandığı sonucuna 

varılmaktadır. Çınkır (2010) tarafından yapılan araĢtırmada da öğretmenlerin 

mesleki yetersizliği okul müdürlerine göre okul yönetimi sürecinde karĢılaĢtıkları 

sorunların baĢında geldiği tespit edilmektedir. Turan, Yıldırım ve Aydoğdu‘nun 

(2012) araĢtırma sonuçlarına göre okul yöneticileri öğretmenlerin niteliksizliğinden, 

öğretmenlerin heyecanlarını kaybettiklerinden, öğretmenlik eğitimi almamıĢ 
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kiĢilerin öğretmenlik yapmasından, ücretli öğretmenlikten, öğretmenlerin kariyer 

geliĢimine önem vermemelerinden dolayı sıkıntılar yaĢamaktadır. DöĢ ve 

Cömert‘in (2012) okullarda olası kriz durumlarını inceledikleri araĢtırma sonuçları 

da okul içi kriz etkeni olarak mesleki açıdan yetersiz olmaları ve öğrenci velileri ve 

öğrencilere karĢı olumsuz tutumlarından dolayı öğretmenleri tespit etmektedir. 

Okul müdürlerinin görüĢleri doğrultusunda okul yönetiminde karĢılaĢılan sorunları 

belirlemeye çalıĢan Memduhoğlu ve Meriç (2012) tarafından yapılan araĢtırma 

sonuçlarında da öğretmenlerin verimsiz çalıĢması bir sorun olarak tespit edilmiĢtir.  

4.2.3. Paradoks Kaynağı Olarak Dış Paydaşlar 

ÇalıĢmada müdürlerin paradoksun kaynağı olarak en çok belirlediği etmenlerden 

bir diğeri ise ―DıĢ PaydaĢlar‖ olmuĢtur. 

Katılımcı müdürlerden birinin paradoksun kaynağı olarak dıĢ paydaĢlar ile ilgili 

görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

“Eğitim politikaları belirleyicileri ve buna bağlı olarak çıkarılan kanun ve yönetmelikler, 

uygulayıcı konumundaki eğitim yöneticileri, uygulamalardan etkilenen öğretmenler, 

veliler, öğrenciler tekli ya da grup olarak paradoksların kaynağını oluşturabilir.” (M16) 

Katılımcı müdürlerden bir diğerinin paradoksun kaynağı olarak dıĢ paydaĢlar ile 

ilgili görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

“Sizi bir vekil ya da il müdürü aradı mı o an kendi doğrunuzla siyaset arasında 

kalıyorsunuz burada doğruyu yaparsanız kötü bir idareci siyasetin dediğini yaparsanız iyi 

bir müdür oluyorsunuz.”(M4) 

Yukarıdaki açıklamalar dikkatle incelendiğinde dıĢ paydaĢlar olarak eğitim politika 

belirleyicilerinin, üst yönetimdeki amirlerin okul yönetiminde önemli bir paradoks 

kaynağı olduğu görülmektedir. Çınkır (2010) tarafından yapılan araĢtırmada da 

okul müdürlerine göre üst yönetim uygulamaları ile öğrenci velileri okul yönetimi 

sürecinde karĢılaĢtıkları dıĢ kaynaklı sorunların baĢında geldiği tespit edilmektedir. 

Benzer bir tespit Turan, Yıldırım ve Aydoğdu‘nun (2012)  çalıĢmasında da 

bulunmaktadır. Velilerin söz hakkını kendinde görmeleri, velilerin eğitimi 

önemsememeleri, velilerin aĢırı beklentileri, velilerin sosyo-ekonomik düzeyinin 

çok düĢük olması ve velilerin okulu üst makamlara sürekli Ģikâyetlerde 

bulunmalarından dolayı okul müdürlerinin sorunlar yaĢadıkları ortaya 

çıkartılmaktadır. Ayrıca, DöĢ ve Cömert‘in (2012) okullardaki kriz nedenleri 

hakkında yaptığı çalıĢmada da okul dıĢı kriz nedeni olarak baĢta öğrenci velilerinin 

geldiği ve bunu siyasi dıĢ baskı grubunun izlediği belirtilmektedir. Söz konusu 

araĢtırmanın sonuçlarına göre; özellikle okul kayıt dönemleri sırasında siyasî 
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otorite gücünü elinde bulunduran çevre baskı grup ve liderleri okulda problemlerin 

yaĢanmasına neden olabilecek boyutta baskı oluĢturabilmektedirler. Öğrencisinin 

sınıfını değiĢtirmek, öğretmen değiĢtirmek isteyen, okula bağıĢ yapmak istemeyen 

veliler, baskı gurubu olarak üst yönetim örgütlerini, politikacıları yardıma 

çağırabilmektedir. Benzer Ģekilde Memduhoğlu ve Meriç (2012) tarafından okul 

yönetiminde karĢılaĢılan sorunların tespit edilmesine yönelik yapılan araĢtırma 

sonuçları arasında da öğrenci velilerinin okula ve eğitim öğretim faaliyetlerine karĢı 

ilgisiz olmaları gösterilmektedir. Bu sonuçlara bakıldığında dıĢ paydaĢların okul 

yönetiminde hâkim olan paradoksların kaynağı olduğu söylenebilir. 

4.2.4. Paradoks Kaynağı Olarak Kanun-Yönetmelik 

ÇalıĢmada müdürlerin paradoksun kaynağı olarak belirlediği diğer bir kaynak 

‗Kanun-Yönetmelik‘‘ olmuĢtur. Bu paradoks kaynağını ortaya koyan ifadeleri ise 

aĢağıdaki gibidir; 

Katılımcı müdürlerden birinin paradoksun kaynağı olarak ‗‘Kanun ve Yönetmelik‘‘ 

ile ilgili görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

“Siyasetçi, bürokrat, kanun ve yönetmeliklerin sık değişmesi, müfredat ve sınav sisteminin 

bir standardı olmaması.” (M1) 

Katılımcı müdürlerden bir diğerinin paradoksun kaynağı olarak ‗‘Kanun ve 

Yönetmelik‘‘ ile ilgili görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

“Eğitim politikaları belirleyicileri ve buna bağlı olarak çıkarılan kanun ve yönetmelikler..” 

(M12) 

Diğer bir okul müdürünün paradoksun kaynağı olarak ―Kanun ve Yönetmelik" ile 

ilgili görüĢleri aĢağıdaki Ģekildedir: 

“Çok sık ve yeterince üzerinde çalışılmadan çıkarılan Kanun, Tüzük ve  Yönetmelik gibi 

bağlayıcı ama yetersiz unsurlar.” (M22) 

Yukarıdaki görüĢlere göre kanun ve yönetmelikler ve bunların sık değiĢmesi okul 

yönetiminde ortaya çıkan paradoksların diğer önemli bir kaynağıdır. Eden (1997) 

de yaptığı çalıĢma ile merkezi yönetimden gelen kurallar ile okul yöneticilerinin 

uyguladığı farklı yöntemler arasındaki çatıĢma öğretmenlerin karĢılaĢtığı en önemli 

problemlerin baĢında geldiğini tespit etmiĢtir. Çınkır (2010) tarafından yapılan 

araĢtırmada kanun ve yönetmeliklerin sık sık değiĢmesi okul müdürlerinin 

karĢılaĢtığı dıĢ kaynaklı bir sorun olarak tespit edilmektedir. Akın (2014) tarafından 

yapılan çalıĢmada da merkezi yönetimden gelen yönetmelikler okul yönetiminde 
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önemli sorunlara neden olduğu gösterilmektedir. Bu sonuçlar çerçevesinde kanun 

ve yönetmeliklerin okul yönetimlerinde paradoks kaynağı olduğu söylenebilir. 

4.2.5. Paradoks Kaynağı Olarak İlişkiler/İletişim 

Bu çalıĢmada müdürlerin paradoksun kaynağı olarak belirlediği diğer bir kaynak 

"ĠliĢkiler/ĠletiĢim" olmuĢtur.  

Katılımcı müdürlerden biri paradoks kaynağı olarak bu durumu aĢağıdaki gibi ifade 

etmektedir; 

" … çalışanların karşılıklı iletişim eksikliğinden…","Taraflar arasında bir anlayış 

birlikteliğinin sağlanamamasından" (M24) 

Katılımcı müdürlerden bir diğeri ise paradoks kaynağı olarak bu durumu aĢağıdaki 

gibi ifade etmektedir; 

 "…etkili iletişim tekniklerini kullanamamaktan…", "Okul Müdürü ile personelin uyumlu 

çalışmasının sağlanamamasından" (M9)  

Yukarıdaki açıklamalar dikkate alındığında iliĢkiler ve iletiĢimin önemli bir paradoks 

kaynağı olduğu söylenebilir. Gürbüz ve diğerlerinin (2013) yaptığı araĢtırmada da 

çeĢitli etkili liderlik özelliklerini belirlemekte ve etkili iletiĢim kurma da bu 

özelliklerden biri olarak tespit edilmektedir. Doğan ve Koçak (2014) tarafından 

yapılan araĢtırmada da okul müdürlerinin iletiĢim gücünün öğretmenlerin 

motivasyonlarını arttırdığı ve dolayısıyla okul yönetimi ile öğretmenler arasındaki 

sorunların azaldığını tespit etmektedirler. 

Bu nedenle örgütlerde tüm insan etkileĢimleri önemlidir ve iliĢkiler/iletiĢim okul 

yönetiminin önemli bir bileĢenidir. Covey (1989, s.98 ) iliĢki sorunlarının örgütlerde 

yaĢanan paradoksların kalbinde yer aldığına dikkatleri çekmektedir. ĠliĢkilerin gücü 

göz ardı edilmemelidir çünkü iliĢkiler ve iletiĢim ile farklı paydaĢların bakıĢ açıları, 

memnuniyet ve memnuniyetsizlikleri belirlenmektedir. North (2006, s.507) insan 

iliĢkilerinde adaletli olunmasından söz etmekte ve okullarda yöneticiler, 

öğretmenler, personel ve diğer topluluklar arasında açık iletiĢim olması gerektiğini 

vurgulamaktadır. 

Açıkçası okul müdürlerinin ilgilenmesi gereken paydaĢların sayısının ve 

farklılıklarının artması (Crow ve diğerleri, 2002, s.134) yeni iliĢki ve iletiĢim 

Ģekillerini gerektirmektedir. Bu nedenle okul müdürleri güçlü ve iĢbirliğine dayalı 

iliĢkiler kurmaları gerekmektedir (Ball ve Talley, 2014).  
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4.3.  Müdürlerin ‘’Bu paradokslar ve kaynaklarının sıralaması nedir?’’ 
Sorusuna  Verdikleri Cevapların Analizi 

Burada okul müdürlerinin okul yönetiminde karĢılaĢtıkları paradoksların 

kaynaklarını önem derecesine göre sıralamasına ait istatistikî bilgiler Çizelge 

4.3.1.‘de yer almaktadır  

 Çizelge 4.3.1. Müdürler Tarafından Karşılaşılan Paradoksların Sıralaması  

Karşılaşılan Paradokslar Müdür Sayısı  
 

Yüzde 

Merkezden-Yerinden Yönetim  8 %32 

Yöneticilik – Liderlik 6 %24 

Süreklilik-Değişim 4 %16 

Formal-İnformal  4 %16 

Kontrol-Esneklik 2 %08 

Belirlilik-Belirsizlik  1 %01 

 

Çizelge 4.3.1.‘den de görüleceği üzere, görüĢmeye katılan okul müdürlerine göre, 

okul yönetiminden en fazla karĢılaĢılan paradoks ―Merkezden-Yerinden Yönetim 

Paradoksu‖ dur. Bu paradoksu beyan eden okul müdürü sayısı 8'dir. Bu sayı ise,  

örneklemin %32‘sine tekâmül etmektedir. Müdürler tarafından yaygınca 

karĢılaĢılan paradokslardan bir diğeri de; ―Yöneticilik – Liderlik Paradoksu‖ olarak 

tespit edilmiĢtir. 25 okul müdüründen 6'sı bu paradoksu, en çok karĢılaĢılan 

paradoks olarak beyan ederken, bu sayı toplam örneklemin %24'üdür. 

Çizelge 4.3.1.‘de de gösterildiği üzere, 4'er (%16) okul müdürü ise, diğer en yaygın 

karĢılaĢılan paradoks olarak; sırasıyla ―Süreklilik-DeğiĢim" ve "Formal-Ġnformal" 

paradokslarına yer vermiĢleridir. Ayrıca 2 okul müdürü (%0.08)  sırasıyla ―Kontrol-

Esneklik" paradoksuna önem verirken 1 okul müdürü (%0.04) "belirsizlik belirlilik" 

paradoksunu okul yönetiminde yaygın olarak göstermiĢtir. Okul müdürlerine göre 

paradoksların önem derecesine göre sıralanması ile elde edilen bulgular okul 

müdürleriyle gerçekleĢtirilen görüĢmelerde de ayrıntılı olarak dile getirilmiĢtir. 

Sözgelimi ―merkezden-yerinden yönetim paradoksu‖ açık uçlu sorularda da  okul 

müdürlerinde en çok dile getirilen konu olarak tespit edilmiĢtir.  

Okul müdürlerinin okul yönetimine iliĢkin paradoksların kaynaklarını önem 

derecesine göre sıralamasına ait istatistikî bilgiler, Çizelge 4.3.2.‘de yer 

almaktadır.  
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Çizelge 4.3.2. Müdürlere Göre Paradoks Kaynaklarının Sıralaması 

Paradoks Kaynakları Müdür Sayısı Yüzde 

Üst Yönetim 6 %24 

İç Paydaşlar 4 %16 

Dış Paydaşlar 5 %20 

Kanun ve Yönetmelikler 6 %24 

İlişkiler/İletişim 4 %16 

Çizelge 4.3.2.‘de yer verilen sonuçlara göre, görüĢmeye katılan okul müdürlerine 

göre, en yaygın paradoks kaynakları yer almaktadır. Elde edilen sonuçlara göre, 

okul müdürleri için en yaygın paradoks kaynakları ―Kanunlar ve Yönetmelikler‖ ve 

―Üst Yönetim‖ olarak tespit edilmiĢtir. 25 okul müdüründen 6'Ģarı  (%24)  üst 

yönetim ile kanun ve yönetmeliklerle ilgili kavramların uygulamada yaygınca 

paradoks oluĢturduğu görüĢündedir. 5 okul müdürü (%20) dıĢ paydaĢları 

paradoksun kaynağı olarak görmektedir. 4'er okul müdürü ise (%16) paradoks 

kaynağı olarak ―Ġç PaydaĢlar‖‘ ve "ĠliĢkiler/ĠletiĢim" kavramlarını göstermiĢtir. Bu 

bulgular okul müdürlerinin görüĢlerine göre yapılan içerik analizinde elde edilen 

bulgularla örtüĢmektedir. 

 4.4. Müdürlerin ‘’Söz konusu paradoksları hangi yöntemlerle 
yönetiyorsunuz? Bu yöntemlerin sıralaması nedir?’’ Sorusuna Verdikleri 
Cevapların Analizi 

Paradoksal durumlarla karĢılaĢtıklarında nasıl davrandıkları sorulan okul müdürleri 

genellikle daha önce karĢılaĢtıkları benzer durumlardan esinlenerek sorunların 

üstesinden geldiğini ifade etmiĢlerdir. 

Katılımcı müdürlerden birinin paradoksu yönetme yöntemleri ile ilgili görüĢleri 

aĢağıdaki Ģekildedir: 

 “Bu tarz durumlarda geçmiş deneyimlerime dayalı olarak düşünerek, düşündüğümü 

uygulamaya koyuyorum. Bu şekilde yaşadığım kaostan kurtuluyorum”(M11) 

Katılımcı müdürlerden bir diğerinin paradoksu yönetme yöntemleri ile ilgili görüĢleri 

aĢağıdaki Ģekildedir: 

“Çözme imkânı yoktur bana göre.” (M17) 

Katılımcı müdürlerden bir diğerinin paradoksu yönetme yöntemleri ile ilgili görüĢleri 

aĢağıdaki Ģekildedir: 

"Yönetmelikler ışığında karşılıklı konuşarak"   (M3) 
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Yukarıdaki ilk ifadede okul müdürünün geçmiĢ deneyimleri sayesinde bu tür 

paradoksları yönettiği, kendi deneyimlerini bu deneyimlerle birleĢtirerek paradoksla 

baĢa çıktığı anlaĢılmaktadır. Okul müdürleri geçmiĢteki deneyimlerini kullanarak 

bu paradoksları yönetebilmektedirler. Burada tecrübenin ve deneyimin yönetim 

sürecinde önemi ama özellikle öğrenen bir örgüt olma yolunda örgüt kültürünün 

geleceğe aktarılması gerekliliği bir kez daha ortaya çıkmıĢtır. Diğer ifade ise 

paradoksları çözme imkânının olmadığını belirtmektedir. Buna göre paradoksal 

durumları görmezden geldiği, ya da onları yok saydığı düĢünülebilir. Üçüncü ifade 

ise paradokslara yönetmelikler çerçevesinde çözüm aramakta, karĢılıklı diyalogla 

bunların çözülebileceğini düĢünmektedir.  

Buna rağmen katılımcı müdürlerden biri paradoksu yönetme yöntemi olarak farklı 

bir bakıĢ açısından aĢağıdaki Ģekilde dile getirmektedir: 

“Yeni öğretmenler ve eski öğretmenler arasındaki farkı bir zenginlik olarak görüyorum. 

Ortak programlar düzenleyerek bu iki grubun birbirleriyle fikir alışverişi yapmasını 

sağlamaya çalışıyorum. Yeni mezunlar eski öğretmenlerden tecrübelerini dinliyor, eski ve 

belki de değişime direnen öğrenmenler ise bu toplantılardan değişim konusunda motive 

olarak ayrılıyorlar.” (M3) 

Yukarıda geçen müdürün paradoksları yönetmeye doğru yaklaĢımı paradoks 

yönetiminin faydalarını göstermektedir. Paradoksun iki kutbunu anlamak ve 

görünürde zıt seçeneklerin olumlu yönlerini kabul ederek bunları öne çıkarmak 

paradoks yönetiminin temelidir. Kısaca bu süreçte, paradoksun her iki zıt ucundaki 

olumlu yönleri tanımlamak ve tüm etkililiği maksimize etmek için iki uç arasındaki 

dinamik bağımlılığı yönetmek (Bennis, 2003, s.44; Drucker, 2004, s.62) okul 

yönetimi için bir zenginleĢmedir. 

Örgüt yönetiminde ve araĢtırmanın kapsamı içinde okul yönetimindeki 

paradoksların neden olduğu gerilimlerden kaynaklanmaktadır. Böyle durumlarla 

ilgili bir müdür:  

“Okulla ilgili bir karar almak zorunda olduğumda öncelikle çalışanlar arasında iletişimi, 

diyalogu artırıp, aralarında iş paylaşımını yapar ve bir zincirin halkası gibi birbirlerine 

bağlı olduklarını vurgulayarak ekip ruhu oluşturulmasını sağlarım. Kişilerin ilgi 

alanlarına ve becerilerine göre rol ve sorumluluk verince işler daha kolay yürüyor”(M8) 

Okul müdürlerinden biri okulda ortaya çıkan bir paradoks karĢısında uzlaĢmacı 

rolü oynayarak insani yönü kullandığı ifadelerinde aĢağıdaki Ģekilde görülmektedir: 

“Bir öğrencimin öğretmeni tarafından fiziksel şiddete maruz kaldığı şikâyeti geldi ama 

sınıftaki diğer arkadaşlardan dinlediğimde şiddet gören öğrencinin de bu durumda 

sorumluluğu olduğunu anladığımda aslında hukuki bir süreç başlatmam gerekirken 

öğrenci, öğretmen ve veliyi içine alan bir toplantı ile sorunun çözümünde ilk olarak 
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uzlaşmacı bir yol izledim. Sorunun tatlılıkla çözülmüş olması herkesi çok memnun etmişti.” 

(M9) 

Okul müdürlerinden biri diğer ise görevini yerine getirmeyen bir öğretmenle ilgili 

resmi bir iĢlem yapmadan önce insani olarak onu uyardığını aĢağıdaki Ģekilde 

ifade etmektedir: 

“Görevini yapmayan bir öğretmen arkadaşımı öncelikle informal bir şekilde konuşur ve 

gerekli uyarıyı yapmaya çalışırım. Ama eğer yapılan davranışta kasıt varsa örgütsel 

adaletsizliğe yol açmaması için resmi olarak gerekeni yaparım” (M17) 

Bu görüĢlerde okul müdürlerinin paradoksu yönetmede zamana yayma, iki tarafı 

dinleme gibi teknikler kullandığı görülmektedir. Burada okul müdürü paradoks 

ortaya çıktığında bunu zaman yaymakta ilk önce insani yönle duruma 

yaklaĢmakta, bunun iĢlemediği durumda ise teknik yanı iĢe koĢmaktadır. 

Paradoksları yönetirken bazen bir durum diğerinden önce değerlendirilerek iĢe 

koyulduğunda çözüm kendiliğinden gelebilmektedir. 

Paradoksların yönetimi ile ilgili görüĢmelerde bir diğer dikkate değer konu da okul 

müdürlerinin paradoksları engellenmesi gereken problemler olarak görmesidir. 

Okul kıyafetlerini kendisine bir sorun olarak gören okul müdürü: 

 “Fakat öğretmenlerle yaptığım görüşmeler sonunda bu durumu görmezden gelme ve 

ekonomik olarak farklı çevrelerden gelen öğrencilerin farklılığının üzerinde durmamam 

gerektiğine karar verdim. Çünkü öğrenciler bu farklılıklarla sadece okul sınırlarında değil 

her yerde karşılaşıyorlar.”(M21) 

Burada okul müdürünün bir idareci olarak okuldaki düzeni sağlaması gerekirken 

çevreden kaynaklanan bu paradoksla baĢa çıkmada paradoks yönetiminde 

istenmeyen bir tarzda davranmıĢ ve çeliĢkili durumları reddederek bir paradoksu 

çözmeye çalıĢmıĢtır, burada bireylerin özgürlüğü adına disiplin feda edilmiĢtir. 

Daha sonra okul müdürlerinden bu yöntemleri önem derecesine göre sıralamaları 

istendiğinde Çizelge 4.4.1'de yer alan bulgu ortaya çıkmıĢtır. 

      Çizelge 4.4.1. Müdürlerin Paradoksları Yönetme Yöntemleri 

Yöntemler Müdür Sayısı Yüzde 

Tepkisel Yaklaşımlar (Bir tarafı seçme, 
Analitik yaklaşım, Ortadan kaldırma, Yok 
sayma) 21 %84 

Yeni Yaklaşımlar (Kabul etme, analiz, 
Zamana yayma, Yeni mantık) 4 %16 

 

25 okul müdürünün görüĢmede verdiği yanıtlara göre, paradoksları yönetme 

tarzları olarak 2 yaklaĢım ön plana çıkmıĢtır. Bu yaklaĢımlardan, Tepkisel 
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YaklaĢıma 21 okul müdürü katılırken (%84), Yeni YaklaĢım tarzına ise sadece 4'ü 

(%16) tercih beyan etmiĢtir. 

Bu bulgu okul müdürlerinin daha çok tepkisel yaklaĢımlarla paradoksları 

yönettiklerine dair içerik analizinde ortaya çıkan bulguları destekler niteliktedir. 
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5. SONUÇ ve ÖNERİLER 

Bu bölümde araĢtırmanın bulgu ve yorumlarına dayalı olarak ulaĢılan sonuçların 

özetine ve bu sonuçlardan yola çıkarak geliĢtirilen önerilere yer verilmiĢtir. 

5.1.Sonuçlar 

Son zamanlarda örgüt ve yönetim bilimleri alanlarında sıklıkla paradoks örnekleri 

ve açıklamaları yer almaktadır. ÇeliĢkiler, zıtlıklar, çeliĢen değerler, ikilemler gibi 

farklı isimler altında çalıĢılan bu olgu 2000'li yılların ortaya çıkardığı koĢulların bir 

gereksinim haline getirdiği paradoks yönetimini farklı perspektiflerden açıklamaya 

çalıĢmaktadır. Bu araĢtırmada da okul yönetiminde hâkim olan paradokslar, bu 

paradoksların kaynakları ve okul müdürleri tarafından hangi yöntemlerle 

yönetildikleri belirlenmeye çalıĢılmıĢtır.  

Okullar ve okul yönetimleri amaçlarına ulaĢmaya çalıĢırken içinde bulundukları 

ortamı anlama çabasındadırlar. Ortamın karmaĢıklığı ise çok sayıda paradoksa yol 

açmaktadır. Bu nedenle okul yönetimleri kontrol-esneklik, formal-informal, 

yöneticilik-liderlik gibi çok çeĢitli paradokslarla karĢılaĢmaktadırlar.  

Paradoksları yönetme, yöneticilerin yeterlilikleriyle ilgili listelere çoktan dâhil 

edilmiĢ olsa da bunun ne anlama geldiği kuramsal olarak geliĢme evresindedir 

(Cilliers, 1998, s.15). Bu nedenle ‗‘Okul Yönetiminde Hâkim Olan Paradoksları 

Yönetme‘‘ ile ilgili yapılan bu araĢtırmada aĢağıdaki sonuçlara ulaĢılmıĢtır: 

1. Kitlesel değiĢimlerin oldukça fazla olduğu bu çağ, karmaĢıklık, kaos, ikilem ve 

paradokslarla tanımlanmaktadır. Örgütlerde yöneticilerin gerek örgütlerinin içinde, 

gerek örgütler arasında gerekse de örgütlerin çevrelerinde gerçekleĢen birçok 

birbirine bağlı süreçleri anlama ve yönetebilme bilgeliğine sahip olma 

gereksinimleri bulunmaktadır. Yönetimi etkileyen birçok etkenin aynı anda ortaya 

çıkıyor olması, öngörülemez çıktıların oluĢmasına neden olmaktadır. Bu durum, 

okullarda yöneticilik yapmanın sürekli paradoksla çalıĢmak ve esnek olmak 

gerektiği anlamına gelmektedir. Buna bağlı olarak çeĢitli noktalarda kontrol etme 

ihtiyacı ortaya çıkmaktadır. Fakat bazen kontrol etmede yetersiz kalınabilmektedir. 

Örgütlenmenin kendi içinde olabilmesı için zaman ve yer ayırmaya ihtiyaç 

duyulmakta, ama aynı zamanda yaratıcı ve risk alma ihtiyacı ve istikrarı sürdürme 

ve aynı zamanda değiĢimi teĢvik etme gibi gereksinimlerle paradokslar ortaya 
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çıkabilmektedir. Okul müdürlerinin karĢılaĢtığı en önemli ve en zor görev, okulun 

amaçları ile dıĢ güçler arasındaki iliĢkide ortaya çıkan karmaĢıklık, gerilim, 

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

2. Okul müdürlerinden beklentilerin artmasıyla birlikte; okul müdürlerinin; hem bir 

yönetici gibi kurallara riayet etmesi, kurallara uygun olmayan durumlardan 

kaçınması, hem de bir lider gibi idaresi altında bulunanları kiĢisel ve sosyal olarak 

geliĢtirip yönlendirebilmesi olmaktadır. Temel olarak okul yönetiminde özel 

sektörde olduğu gibi yöneticilik ve liderlik rolleri farklı kiĢilere yüklenememekte, bu 

da hem daha fazla paradoks yaĢamasına hem de çözüm aĢamasında 

alternatiflerin azalmasına neden olmaktadır. Bunun ile birlikte okul müdürlerinden 

hem geliĢmiĢ bir hizmet beklerken hem de harcamaları azaltıp verimliliği 

artırmaları istenmektedir. Okul müdürleri zamanlarının çoğunu birbirinden farklı 

görevlere harcamakta ve düĢüncelerinde birbiriyle iliĢkili birçok sorunu aynı anda 

tutmak zorunda kalmakta ve bu sorunları çözmek için okul içi ve okul dıĢı 

paydaĢlardan farklı derecelerde bir baskı yaĢamaktadırlar (Raynor, 2004, s.2). 

3. Okul yönetiminde karĢılaĢılan en önemli paradoks merkezi/yerinden yönetim 

olmakla birlikte en çok belirtilen paradoks kaynağı ise üst yönetim olduğu ortaya 

çıkmaktadır. Diğer yandan cevaplara bakıldığında ise çıkarılan kanun ve 

yönetmelikler uygulamada karĢılığını bir türlü bulamadığı görülmektedir.  Okulların 

sahip olduğu fiziki ve maddi olanaklar göz önüne alınmadan çıkarılan kanun ve 

yönetmelikler bu durumun oluĢmasında baĢrol oynamaktadır. Bu kanun ve 

yönetmelikleri gerçekleĢtirmede okul yönetimi yetersiz kalabilmektedir.  

4. KarĢılaĢılan paradokslar incelendiğinde okul müdürlerinin en çok üzerinde 

durduğu bir paradoks ise okul yapısından kaynaklanan gerek statü gerek yasal 

uygulamalar olsun köklü değiĢikliklere izin vermemesidir. Yapılacak değiĢikliklerin 

bürokratik engellere takıldığı, dolayısıyla müdürlere karar alma aĢamasında gerekli 

esnekliğin ve özgürlüğün sağlanmadığı da müdürlerin yakındığı bir diğer konu 

olarak ön plana çıkmaktadır.  

 5. Yönetim konusunda onlarca yıldır devam eden yönetici lider paradoksu okul 

yönetiminde de kendisine yer bulmuĢtur. Var olan uygulamalar, bürokratik süreçler 

ve okulların yapıları okul müdürlerinin deyim yerindeyse elini kolunu bağlamakta 

ve çoğu kez yapabildikleri en iyi iĢ mevcut durumu idare edebilmek olmaktadır.  
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6. Okul müdürleri genellikle ellerinde bulunan gücün, üzerlerine yüklenen 

sorumlulukları yerine getirmede çoğu zaman yetersiz kaldığını belirtmiĢlerdir. 

Yapılacak değiĢikliklerin bürokratik engellere takıldığı dolayısıyla müdürlere karar 

alma aĢamasında gerekli esnekliğin ve özgürlüğün sağlanmadığı da müdürlerin 

yakındığı bir diğer konu olarak ön plana çıkmaktadır.  

7. Müdürlerin sıklıkla karĢılaĢtığı ve çözüm üretemediği bir baĢka konu ise okullara 

aktarılan kaynakların yetersizliği olmaktadır. Milli Eğitim Bakanlığı‘nın sağlamıĢ 

olduğu bütçenin yetersiz kaldığı belirtilmektedir. Bütçe‘nin yetersiz olduğu 

durumlarda ise okulların ek kaynak yaratma çabaları teĢvik edilmemektedir. Bu 

durumda yöneticiler önemli bir ikilem yaĢamakta ve bu ikilemin sonucunda ise 

mutlak bir çözümsüzlük ile karĢı karĢıya kalmaktadır. Çünkü bir yandan okul 

yöneticilerinden hizmetlerin aksamaması ve baĢarı beklenirken diğer yandan 

kaynakların yetersiz olması durumunda okulların inisiyatif alarak yaratabileceği ek 

kaynaklar engellenmektedir. Okul müdürleri genellikle ellerinde bulunan yetkinin, 

üzerlerine yüklenen sorumlulukları yerine getirmede çoğu zaman yetersiz kaldığını 

belirtmiĢlerdir. 

8. Bir diğer sonuç ise paradokslara tepkisel yaklaĢımların daha yaygın olduğudur. 

Paradoks daha çok kaos gibi anlaĢılmakta ve engellenmeye çalıĢılmaktadır. Oysa 

alan yazını "Bugün farklı bir biçimde tanımlanabilecek ya da yaklaĢılabilecek 

kavram, durum ya da oluĢumlar bir dakika, bir saat ya da bir gün sonra farklı bir 

tepki gerektirebilir. Sonuçta yöneticiler yönetimde ortaya çıkan paradokslarının 

farkındalığını arttırarak bundan yararlanabilirler‘‘ (Dyer ve Carothers, 2000, s.41) 

yaklaĢımıyla yöneticileri paradokslardan faydalanmaya çağırmaktadır. 

9. Okul müdürleriyle yapılan görüĢmelerde paradoks yönetimi konusunda okul 

müdürlerinin daha çok geçmiĢ tecrübelerinden faydalanarak problem çözmeye 

çalıĢtıkları gözlemlenmiĢtir. Oysa alan yazını paradoks yönetimine daha sistematik 

bir yaklaĢımın gerekliliğini vurgulamaktadır. Bu konuda yönetim bilimleri açısından 

gelinen noktada okul müdürleri geride kalmıĢlardır. Her ne kadar deneyimleri 

onlara yol gösterse de buna el yordamıyla demek daha doğru olur. 

10. Ayrıca kanun ve yönetmelikler ile öğretmenlerin tutumları diğer önemli 

paradoks kaynakları arasındadır. Verilen cevaplar göz önüne alındığında 

öğretmenlerin mesleki tükenmiĢlik yaĢaması, motivasyonlarının ve kalitesinin 
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düĢük olması, performansa dayalı bir ödeme sistemini olmaması ve memur 

zihniyetine sahip olmaları bu paradoksların yaĢanmasına etken olarak 

gösterilmektedir. Bu durumu yol açan faktörün ise toplumun aynası olan 

öğretmenlerin hayat standartlarının yeteri kadar yüksek olmaması dolayısıyla bu 

mesleği seçen bireylerin kalitesinin göreceli olarak düĢük olmasına yol açmaktadır. 

Öğretmenlik mesleğinin çekici olmaması ve binlerce öğretmenin iĢsiz olması genç 

ve yetenekli bireylerin farklı meslek gruplarını tercih etmesi gerçeğini 

doğurmaktadır. 

11. Okul müdürlerinin karĢılaĢtığı paradokslar karmaĢık ve çok boyutludur.  

AraĢtırmadaki çoğu kiĢinin bu gerilimleri analiz etmede ve tepki vermede açık ve 

kesin bir yöntemi olmadığını bu araĢtırma açıkça göstermiĢtir. Okul müdürlerinin 

birbiriyle çeliĢkili olan düĢünce, duygu ve uygulamalar karĢısında nasıl 

davranacaklarını belirlemek için bir referans çerçevesine gereksinimleri olduğu 

açıktır.  

12. ÇalıĢmadan çıkan en önemli sonuç olarak ise, okul müdürleri tarafından en 

çok karĢılaĢılan paradoksun merkezden-yerinden yönetim paradoksu olduğu, buna 

bağlı olarak bu paradoksların ise en çok üst yönetimden kaynaklandığı, söz 

konusu paradoksları da en çok tepkisel yaklaĢımlar kullanarak çözmeye çalıĢtıkları 

görülmektedir. Bundan dolayı üst yönetimin okul müdürleri ile daha fazla iletiĢim 

kurmasının gerekliliği ortaya çıkmaktadır. Bu sayede okul müdürleri yaĢadıkları 

paradoksları yönetmede daha etkin olabilecekleri öngörülmektedir. Ayrıca, 

paradoksların yanlıĢ yönetilmesinin sonuçları da okulun bağlı olduğu üst yönetimin 

etkinsizliğini ortaya çıkarmaktadır. 

5.2.Öneriler 

Bu çalıĢma ilgili alanyazın taramasına dayalı olarak Ankara ili merkez ilçelerindeki 

ilkokul ve ortaokul müdürleri üzerinde okul yönetiminde hâkim olan paradokslar, bu 

paradoksların kaynakları ve hangi yöntemlerle yönetildiğini araĢtırmıĢtır.  Karma 

araĢtırma yöntemi ile yapılan bu araĢtırma sonucunda okul yönetiminde hâkim 

olan paradokslar olarak merkezden yönetim-yerinden yönetim, yöneticilik-liderlik, 

süreklilik-değiĢim, formal-informal, kontrol-esneklik, belirlilik-belirsizlik temaları 

Ģeklinde ön plana çıkmıĢtır. Söz konusu paradoksların kaynakları olarak ise 

merkez yönetim, iç paydaĢlar, dıĢ paydaĢlar, kanun ve yönetmelikler, iliĢkiler ve 
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iletiĢim temaları belirlenmiĢtir. Okul müdürlerinin paradoksları yönetme 

yaklaĢımları ise genellikle paradoksun bir tarafını seçme, analitik yaklaĢım, 

ortadan kaldırma ya da yok sayma gibi tepkisel yaklaĢımlarda yoğunlaĢtığı 

görülmüĢtür. 

Bu çalıĢmada ortaya çıkan temalar, okul yönetiminde hâkim olan paradokslar, bu 

paradoksların kaynakları ve hangi yöntemlerle yönetildiğine dair ayrıntılı ve derin 

bir bakıĢ açısı sağlamıĢtır. Bu araĢtırmanın sonuçları ıĢığında uygulama ve 

araĢtırmaya yönelik aĢağıdaki öneriler geliĢtirilmiĢtir: 

1. Her ne kadar alanyazında okul müdürlerinin rolleri karmaĢık olarak tanımlansa 

da oldukça merkezi ve bürokratik Türk Eğitim Sistemi ve Milli Eğitim Bakanlığının 

yönetmeliklerine uymaya çalıĢma okul müdürlerinin rolünü sınırlandırmaktadır. 

Bütün kararlar merkezden alınmakta ve hiyerarĢik bürokratik bir süreç ile kontrol 

edilmektedir. Okul müdürleri kanun ve yönetmelikleri uygulamaya çalıĢmakta ve 

bürokratik yükümlülükleri yerine getirmekte ve yazıĢmaları yürütmektedir ve üstelik 

sorumlulukları ile yetkileri arasında bir uyum bulunmamaktadır. Bu nedenle okul 

müdürlerine sağlanacak esneklik ve yapılacak değiĢikliklere verilecek destek ile 

okulların daha etkin ve etkili bir Ģekilde yönetilmesi konusunda önemli adımlar 

atılabilir. 

2. Türkiye‘de okul müdürü olabilmenin Ģartlarından birisi ‗‘Bakanlık kadrolarında 

öğretmen olarak görev yapıyor olmak‘‘ tır. Okul müdürlerinin aldığı eğitime 

bakıldığında sosyal bilimler, eğitim bilimleri, fen edebiyat fakülteleri olabilmektedir 

(Taymaz,1986, s.125). Bundan dolayı okul müdürlerinin, okul yönetiminde daha 

etkin olması adına ilgili müdürlerin yönetim ile ilgili kurum içi ve kurum dıĢı 

eğitimler alması gerektiği görülmektedir. Bu eğitimler sayesinde müdürler, 

alacakları kararlarda daha etkin olabilirler. Bu sayede okul yönetiminde 

karĢılaĢtıkları paradokslara daha sistematik bir bakıĢ açısı ile yaklaĢma imkânı 

sağlayabilirler. 

3. Okul yöneticilerinin okulların yapısında bulunan paradokslarla karĢılaĢtıklarında 

farklı kuramsal çerçeveler ve modeller kullanarak okul içindeki durumları ve 

olayları farklı açılardan okuma ve anlama becerilerini geliĢtirmeleri için okul 

müdürlerinin paradokslar ve paradoks yönetimi ile ilgili farkındalıkları arttırılmalıdır. 
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4. PaydaĢların istekleri görünürde çeliĢkili amaçlar yaratsa da okulun yönetimi bu 

paradoksal isteklerin farkına varmalı ve bu amaçları bütünleĢtirmeye çalıĢmalıdır. 

Bu nedenle okul yöneticilerine yönelik bütün paydaĢlara değer katacak yollarla 

paradoksu yönetme becerilerini kazandıracak hizmet içi eğitimler düzenlenebilir. 

5. Paradoksları kaynağı olarak ortaya çıkan öğretmenler ile ilgili Milli Eğitim 

Bakanlığının kapsamlı bir çalıĢma yaparak toplumun aynası olan öğretmenlerin 

yaĢam standartlarını iyileĢtirmeli, genç ve yetenekli bireyleri bünyesine katacak 

yeni bir oluĢum içerisine girmelidir. 

6. Okul müdürlerinin okul yönetiminde ortaya çıkan paradokslara, bu paradoksların 

kaynaklarına ve paradoks yönetimine daha sistematik bakması sağlanmalı ve bu 

sistematik bakıĢ kâğıt üzerine aktarılarak gelecek nesillere taĢınacak Ģekle 

getirilmelidir. Öğrenen ve yaĢayan bir örgüt olan okul, kendi kültürünü problem ve 

özellikle paradoks çözme becerileri üzerine temellendirecektir.  

7. Bu araĢtırma Ankara ili merkez ilçelerinde ilk ve ortaokul müdürleri üzerinde 

yürütülmüĢtür fakat Türkiye'deki durumu ortaya koyması amacıyla farklı araĢtırma 

yöntemleri kullanılarak daha büyük ölçekli araĢtırmalar yapılması bu alana daha 

fazla katkı sağlayabilir. 

8. Bu araĢtırmada ilkokul ve ortaokul müdürlerinin bakıĢ açısından okul 

yönetiminde hâkim olan paradokslar, kaynakları ve yönetilme yöntemleri 

araĢtırılmıĢtır. Bu konuyla ilgili diğer okul türlerinde görev yapan okul müdürleri 

üzerinde araĢtırmalar yapılabilir. Böylelikle farklı okul türlerinde yöneticilik yapan 

okul müdürlerinin bakıĢ açılarını arasındaki benzerlikler ve farklılıklar 

karĢılaĢtırılabilir. 

9. Okul yönetiminde hâkim olan paradokslar, bu paradoksların kaynakları ve hangi 

yöntemlerle yönetildiğine dair bu çalıĢmada belirlenen çok farklı temalar diğer 

paydaĢlar üzerinde farklı araĢtırma yöntemleri kullanarak araĢtırılabilir. Böylelikle 

karmaĢık ve çok boyutlu bu konu hakkında daha derinlemesine bir bilgi birikimi 

oluĢturulabilir. 

10. Bu çalıĢmada okul yönetiminde karĢılaĢılan paradokslar okul müdürlerinin 

bakıĢ açısından incelenmiĢtir. Ġlerleyen çalıĢmalarda okul yönetiminin iç ve dıĢ 

paydaĢları ile de yapılacak çalıĢmalar, paradoksun yaĢanmasındaki nedenler 
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üzerine yoğunlaĢılmasını ve okul müdürleri ile yapılan bu çalıĢmanın sonuçlarının 

karĢılaĢtırılabilmesine imkân sağlayabilir.  
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EK 2. GÖRÜŞME FORMU 

GörüĢme No:…………..    Okul Türü:…………………   Tarih:………………… 

Eğitim Durumu: …………………. Mesleki Kıdem:………………… Cinsiyet:…… 

 

GiriĢ 

Adım Nilüfer Erol. Hacettepe Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü Eğitim 

Yönetimi, Planlaması, TeftiĢi ve Ekonomisi Anabilim Dalında doktora öğrencisiyim.  

Tezime veri toplamak amacıyla sizin görüĢlerinize ihtiyaç duymaktayım. Bu 

nedenle yapacağımız 1 saatlik görüĢme izniniz dâhilinde daha sonra 

çözümlenmek amacıyla kaydedilecektir. Söz konusu kayıtlar amacı dıĢında 

kullanılmayacaktır. Burada ilkokul ve ortaokul müdürlerinin okullarını yönetirken 

karĢılaĢtıkları paradoksları, bu paradoksların kaynaklarını ve bunları hangi 

yöntemlerle yönettikleriyle ilgili birinci dereceden bilgi toplamak amaçlanmaktadır.  

Okul yönetiminde hâkim olan paradokslar, kaynakları ve hangi yöntemlerle 

yönetildiğine dair sorulardan oluĢan bu görüĢmenin yaklaĢık 1 saat süreceği 

tahmin edilmektedir. GörüĢme sürecinde söylediklerinizin tümü gizli tutulacaktır. 

AraĢtırma sonuçları yazılırken isimleriniz gizli tutulacaktır. Sakıncası yoksa 

görüĢmeyi kaydetmek istiyorum. GörüĢmeye baĢlamadan önce sormak istediğiniz 

bir soru varsa önce bunu yanıtlamak isterim. Yardımlarınız için Ģimdiden teĢekkür 

ediyorum. Ġzin verirseniz sorulara geçmek istiyorum. 

 

―Paradoks‖ tek tek ele alındığında mantıklı ama birlikte ele alındıklarında çeliĢkili 

olan ifade, durum ya da davranıĢ olarak tanımlanmaktadır. Paradoks bir konuyla 

ilgili görünürde çeliĢkili ama her ikisinin de doğru olduğu birbirine aykırı görüĢ, 

durum ya da davranıĢı temsil etmektedir. Örneğin merkezden yönetim ve yerinden 

yönetim eğitim yönetimi için bir paradokstur. Ġkisi tek tek ele alındıklarında mantıklı 

ama birlikte ele alındıklarında çeliĢkili durmaktadır fakat bazı ülkeler ikisini bir 

arada kullanabilmenin çeĢitli yollarını denemektedirler.  Sizden ricam aĢağıdaki 

soruları yanıtlamanız. 

 

1. Müdür olarak okul yönetiminde karĢılaĢtığınız paradokslar nelerdir? 
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Örneğin: Yöneticilik - Liderlik, Mekanik - Organik, Formal -İnformal, Ekip- Birey, 
Kontrol - Esneklik, İşbirliği-Rekabet, Kısa Dönemli-Uzun Dönemli, Çatışma -
Uzlaşma, Gevşek- Sıkı, Bağımsızlık - Bağımlılık, Plan - Deneyim, İnsani beceriler -
Teknik beceriler, Düzen -Kaos, Kestirilebilirlik - kestirilemezlik, Merkezden 
yönetim-yerinden yönetim) 
 
 
 
2. Bu paradoksların kaynakları nelerdir? 
Örneğin: Okulun amaçları, 
 
 
 
 
 
3. Söz konusu paradoksları hangi yöntemlerle yönetiyorsunuz? 
 
 
 
 
 
 
4. Eklemek istediğiniz baĢka bir Ģey var mı? 
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EK 3. AÇIK UÇLU ANKET 

GörüĢme No:…………..    Okul Türü:…………………   Tarih:………………… 

Eğitim Durumu: …………………. Mesleki Kıdem:………………… Cinsiyet:…… 

 

GiriĢ 

Adım Nilüfer Erol. Hacettepe Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü Eğitim 

Yönetimi, Planlaması, TeftiĢi ve Ekonomisi Anabilim Dalında doktora öğrencisiyim.  

Tezime veri toplamak amacıyla sizin görüĢlerinize ihtiyaç duymaktayım. Burada 

ilkokul ve ortaokul müdürlerinin okullarını yönetirken karĢılaĢtıkları paradoksları, bu 

paradoksların kaynaklarını ve bunları hangi yöntemlerle yönettikleriyle ilgili birinci 

dereceden bilgi toplamak amaçlanmaktadır.  

 

 

1. Müdür olarak aĢağıda verilen paradokslar hakkında görüĢleriniz nelerdir? Bu 
paradoksları karĢılaĢma sıklığınıza göre sıralar mısınız? 
 

KARŞILAŞILAN PARADOKSLAR Sıra 

Merkezden-Yerinden Yönetim  
 

Yöneticilik – Liderlik  
 

Süreklilik-DeğiĢim 
 

Formal-Ġnformal  
 

Kontrol-Esneklik  
 

Belirlilik-Belirsizlik  
 

 
 
2. AĢağıda verilen paradoks kaynakları hakkında görüĢleriniz nelerdir? Bunları 
önem derecesine göre sıralar mısınız? 
 
 

PARADOKS KAYNAKLARI Sıra  

Üst Yönetim 
 Ġç PaydaĢlar 
 DıĢ PaydaĢlar 
 Kanun ve Yönetmelikler 
 ĠliĢkiler/ĠletiĢim 
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3. Bir paradoksla karĢılaĢtığınızda aĢağıda verilen yöntemlerden hangisini 
kullanıyorsunuz? Kullanma yoğunluğunuza göre sıralar mısınız? 
 
 
 

Yöntemler Sıra 

Tepkisel yaklaĢımlar(Bir tarafı seçme, 
Analitik yaklaĢım, Ortadan kaldırma,Yok 
sayma)  
 

 Yeni yaklaĢımlar (Kabul etme, analiz, 
Zamana yayma, Yeni mantık) 

  

 
 
4. Eklemek istediğiniz baĢka bir Ģey var mı? 
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EK 4. İÇERİK ANALİZİ İLE İLGİLİ İÇERİK KOD LİSTESİ 

Problem 
Cümlesine 

Göre 
Belirlenen 
Kavramlar 

Kaynak Taramasına Göre Belirlenen Kavramlar Verilerden Çıkan 
Kavramlara Göre 

Kod Listesi 

Paradoks Formal- Ġnformal, 
Kontrol - Esneklik, 

Merkezden Yönetim- Yerinden 
Yönetim 

DeğiĢim- Süreklilik 
Belirlilik-Belirsizlik 
Yöneticilik-Liderlik 

 Yönetmeliklerin 
uygulamayla 
çeliĢmesi 
Keyfi uygulamalar 
Sorumluluk  
Yetki 
Kaynak sıkıntısı 
Kaynak aktarımında 
adaletsizlik 
Ġdeal rol-mevcut rol 
ĠĢ yükünü fazla 
olması 
Aynı anda çok Ģey 
istenmesi 
Rol belirsizlikleri 
Eleman yetersizliği 
Eski yönetim tarzı 
DeğiĢime ayak 
uyduramamak 
Ġstikrar 
Samimiyet 
resmiyet 

Kaynakları Üst Yönetim 
Ġç PaydaĢlar 

DıĢ PaydaĢlar 
Kanun ve yönetmelikler 

ĠliĢkiler/ĠletiĢim 
 

 Siyasetçi 
bürokrat,  
veli 
kanunlar 
yönetmelikler 
Bireysel farklılıklar,  
beklentilerin 
karĢılanmaması 
mesleki tükenmiĢlik, 
eĢitsizlikler,  
performans 
değerleme 
ölçütlerinde ve 
ödüllendirme 
süreçlerinde 
yetersizlikler  
tutarsız politikalar 
müdür ve personelin 
uyumsuz çalıĢması 
farklı meĢguliyet 
okul iyileĢtirme 
 

Yönetme 
yöntemleri 

Tepkisel yaklaşımlar 
Bir tarafı seçme 
Analitik yaklaĢım 
Ortadan kaldırma 

Yok sayma  
Kabul etme 

Analiz 
Zamana yayma 

 Fazla mesai  
BaĢka yöneticilerden 
destek  
etkili iletiĢim ağı 
müzakere  
sakinleĢme 
bekleme 
erteleme 
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Yeni mantık örnek olmak 
paydaĢlarla 
paylaĢma 
fikir alma 
yetki sınırlarını 
zorlama 
ara formüller 
uzman yardımı 
diyalog 
tutarlı davranma 
ikna 
insiyatif 
kısa/orta vadeli 
projeksiyon 
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EK 5. İÇERİK ANALİZİ İLE İLGİLİ KODLAR VE TEMALAR 

 Genel 
Tema 

Ana Tema Alt Tema Ġlgili Kodlar 

Paradokslar Paradokslar  

Merkezden-Yerinden Yönetim  

Yönetmeliklerin 
uygulamayla çeliĢmesi, 
çeliĢkili istekler, 
yönetmeliklerin sık sık 
değiĢmesi, kaynak 
sıkıntısı, kaynak 
aktarımında adaletsizlik 
 

Yöneticilik – Liderlik  
Sorumluluk, Yetki, ideal 
rol-mevcut rol 

 

Süreklilik-DeğiĢim 

Eski yönetim tarzı, 
DeğiĢime ayak 
uyduramamak, 
Ġstikrar, okul iyileĢtirme 
 

Formal-Ġnformal  
Samimiyet, resmiyet, 
görevlendirme, görev 
verme, gönüllülük, rıza 

Kontrol-Esneklik  

ĠĢ yükünün fazlalığı, 
sıkı, disiplin, gevĢek, 

uzmanlık, kontrol 
zorluğu, izin isteme 

Belirlilik-Belirsizlik  

Aynı anda çok Ģey 
istenmesi 
Rol belirsizlikleri 
Eleman yetersizliği 
 

Paradoks 
Kaynakları 

Paradoks 
Kaynakları 

Üst Yönetim 

Siyasetçi, bürokrat, 
Bakanlık, Ġl, Ġlçe Milli 
Eğitim Müdürlükleri,  
 
 

Ġç PaydaĢlar 

Öğretmenler, personel 
mesleki tükenmiĢlik, 
eĢitsizlikler, 
beklentilerin 
karĢılanmaması, müdür 
ve personelin uyumsuz 
çalıĢması 

 

DıĢ PaydaĢlar 

Veliler, farklı 
meĢguliyet, 
okul iyileĢtirme 

 

Kanun ve Yönetmelikler 

performans değerleme 
ölçütlerinde ve 
ödüllendirme 
süreçlerinde 
yetersizlikler  
tutarsız politikalar 
 

ĠliĢkiler/ĠletiĢim 
Uyumsuzluk, çatıĢma, 

ikna,  
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Yönetme 
Yöntemleri 

Yönetme 
Yöntemleri  

Tepkisel yaklaĢımlar 
(Bir tarafı seçme, Analitik 

yaklaĢım, 
Ortadan kaldırma, Yok sayma)  
 

Fazla mesai  
BaĢka yöneticilerden 
destek  
etkili iletiĢim ağı 
müzakere  
sakinleĢme 
bekleme 
erteleme 
örnek olma, 
paydaĢlarla paylaĢma 
fikir alma 

 

Yeni yaklaĢımlar (Kabul etme, 
analiz, Zamana yayma, Yeni 
mantık) 

yetki sınırlarını zorlama 
ara formüller 
uzman yardımı 
diyalog 
tutarlı davranma 
ikna 
insiyatif ,kısa/orta vadeli 
projeksiyon 
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EK 6. ORJİNALLİK RAPORU 
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