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ikiliklerin Otesini Diisiinmek: Orgiitsel Paradokslar Caginda Liderlik
Thinking Beyond Dualities: Leadership in the Age of Organizational Paradoxes

OZET

Tirkiye'de liderlik uygulamalari, bireyselcilige karsi kolektivizm, iliski odakliliga karsi performans odaklilik ve yiiksek belirsizlik
diizeyine karsin belirsizlikten kaginma egilimi gibi celiskili goriilen kiiltiirel unsurlarin dengeli bir bilesimini yansitmaktadir.
Celiskili unsurlar arasinda ortaya ¢ikan bu gerilimi anlayabilmek, paradoks kuraminin teorik cergevesini gerekli kilmaktadir. Bu
caligma, paradoks kuraminin unsurlarini temel alarak orgiitler alaninda paradokslari ne sekilde kavrayabilecegimize yonelik bir
cerceve sunmay1 amaclamaktadir. Orgiitler giiniimiizde yalin ¢evre dinamikleri ile tanimlanmaktan olduk¢a uzaktir. Orgiitleri
etkileyen ¢evre dinamiklerinde goriilen artig rgiitsel sistemlerin karmagikligini da arttirmaktadir. Sistemdeki karmagiklik diizeyi,
ortaya ¢ikabilecek paradokslarm cesitliligi ve coklugu ile yakindan alakalidir. Calismada Ikarus paradoksu, Abilene paradoksu, gii¢
paradoksu, basari paradoksu gibi orgiitler diizleminde karsilasilabilecek paradokslarin neler oldugu, hangi alanlarda ortaya
cikabilecegi ve nasil asilabilecegine yonelik c¢ikarimlar ve stratejiler sunulmaktadir. Calismada ayrica paradoksal durumlar
kargisinda liderligin 6nemi, liderin geleneksel liderlikten farkli olarak tagimasi gereken biligsel ve davranigsal nitelikleri tizerinde
durulmus ve paradoksal liderlik stilinin galigan davranislar1 ve 6rgiit kiiltiirii agisindan olasi sonuglari tartisilmustir. Yazinda konu
ile ilgili olduk¢a sinirli ¢aligmanin varligmi g6z oniinde bulundurarak, ¢aligmanin gelecekteki arastirmalar agisindan faydal
olacag diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Abilene paradoksu, Ikarus paradoksu, ikilik, gii¢, drgiitsel paradoks, paradoksal liderlik.

ABSTRACT

Leadership practices in Turkey reflect a balanced combination of seemingly contradictory cultural elements such as individualism
versus collectivism, relationship orientation versus performance orientation, and uncertainty avoidance versus high levels of
uncertainty. Understanding this tension between contradictory elements requires the theoretical framework of paradox theory. This
study aims to provide a framework for understanding paradoxes in the field of organizations based on the elements of paradox
theory. Organizations today are far from being defined by simple environmental dynamics. The increase in environmental
dynamics affecting organizations increases the complexity of organizational systems. The level of complexity in the system is
closely related to the variety and multiplicity of paradoxes that may arise. In this study, the paradoxes that can be encountered in
organizations such as the Icarus paradox, the Abilene paradox, the power paradox, and the success paradox are presented, in which
areas they may arise, and how they can be overcome. In the study, the importance of leadership in the face of paradoxical
situations, the cognitive and behavioral qualities of the leader that should be different from traditional leadership, and the possible
consequences of paradoxical leadership style in terms of employee behaviors and organizational culture are discussed. Considering
that there are very limited studies on the subject in the literature, it is thought that the study will be useful for future research.
Keywords: Abilene paradox, Icarus paradox, duality, power, organizational paradox, paradoxical leadership.
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1.  GIiRis

Insanlik tarihinden bu yana en temel arayislardan biri, kaosu kozmosa doniistiirmek, i¢ ice gecmis olam
ayrigtirarak bir diizene tabi kilmak olmustur. Bu noktada ulasabildigimiz yazili metinlerin ilk 6rneklerinden
yola ¢ikarak, liderligin kaosu diizene sokmak ve anlamli kilmak yolunda en ¢ok ihtiya¢ duyulan unsurlarin
basinda geldigi anlasilmaktadir. Orgiitlenmis yasamin baslangicindan bu yana liderler, drgiitii olusturan
sistemleri kurmak, bu sistemleri olusturan parcalar1 tanimlamak ve bu pargalar arasi rolleri ve etkilesimleri
tayin etmek noktasinda diizenleyici element olarak karsimiza cikmaktadir. Sosyal bilimler alaninda
gecmisten giinlimiize en ¢ok c¢alisilan konulardan olan liderlik ve liderlige yonelik kavrayisimiz, i¢inde
bulunan tarihsel, toplumsal, sosyo-kiiltiirel baglamlara gore degisip doniismiis ve i¢inde bulundugumuz
dénemin kendine has dinamikleri uyarinca doniismeye devam etmektedir. Bu halde liderlik, i¢inde tarihsel,
toplumsal, psiko-sosyal olaylari barindiran katmanli ve dinamik bir olgu oldudur. Liderligin, i¢inde
bulunulan kosullar dikkate almaksizin anlagilmasi bu sebeple miimkiin olmamaktadir.

Bilimsel agidan liderligin incelemelere konu oldugu 1900’li yillarda, makro diizeyde diinya tarihinde
yahut mikro diizeyde toplumlarin tarihinde etki ederek 6nemli izler birakmig liderlerin tasidigr kisilik
oOzelliklerini analiz etmek suretiyle, liderligin evrensel bir tanimina ulagilmaya c¢aligilmistir. Liderligin
bilimsel bir inceleme alan1 olmasini takip eden 20. Yiizyilin ilk yarisindan itibaren giiniimiize dek gecen
stire icerisinde, iyi liderin kisilik 6zellikleri (Stogdill, 1959; Mann, 1959; Lord vd., 1984), bir liderin nasil
davranmasi gerektigi ve nihayetinde lider ile takipgileri arasindaki iliskinin nasil olmasi gerektigi (Gerstner
ve Day, 1997; Liden vd., 1997) ile ilgili pek ¢ok diisiince okulu ortaya ¢ikmistir. Bunlardan kisilik okulu
ve davranissal okul, lideri verili 6zellikler ¢ercevesinde ele alirken kisiligin ve davranislarin bir sonucu
olarak liderligi edilgenlestirmis; lider ile takipgileri arasindaki iliskileri dikkate alan modern liderlik okulu
ise liderligi ancak takipgileri ile olan iliskisinde kavranmasi gereken bir fenomenoloji olarak ele alarak
lidere gerektigi sekilde dinamik bir 6zellik yiiklemistir. Ne var ki modern okul dahil, liderlik kuramlar
iizerine gelistirilen diisiince okullari, liderligin ‘aydinlik’ (Karakitapoglu-Aygiin ve Giimiisliioglu, 2013)
olarak ifade edilebilen olumlu 6zellikleri ve takipgileri ile iliskilenme bigimleri {izerine odaklanmistir.
Modern diisiince okulundan itibaren liderlik ile ilgili sorgulanmaya baslanan temel giizergdhlardan bir
digeri, liderin gerek kisisel (Conger, 1990; Ashfort, 1994) gerekse takipgileri ile iliskisinde davranigsal
diizlemde sergiledigi olumsuz oriintiiler ve bunlarin orgiitsel agidan dogurdugu sonuglar olmustur.
Liderligin ‘karanlik’ yiizii olarak ifade bulan s6z konusu ozellikler ve orgiitsel sonuglar; kiiciik tiran
(Ashfort, 1994), toksik lider (Wicker, 1996), istismarci yonetim (Tepper, 2000), narsist liderler (Glad,
2002), kotii lider (Kellerman, 2004), toksik liderlik (Lipman- Blumen, 2005), yikici lider (Padilla vd.,
2007), karanlik lider (Basar vd.,2016) gibi farkli kavramsallagtirmalar etrafinda tanimlanmugtir.

“Iyi lider kimdir? Iyi lider nasil davranmalidir?, Farkli durumlar karsisinda islevsel olan en iyi liderlik stili
nedir?, Liderlik stilleri ve performans arasindaki iliski nedir?” gibi sorularin etrafinda kiimelenen
arastirmacilar, ¢ogunlukla birbirinin bulgularin1 destekleyen sonuglara ulagmakta ve boylelikle yaptiklari
calismanin ‘bilimselligini’ dogrulamaktadir. Liderlik aragtirmacilarinin pek c¢ogu, liderlik stilleri ve
performans, iyi liderlik uygulamalari, liderlikte pozitif psikoloji ve takipgiler ile etkilesimi gibi idealize
edilmek iizere tarif pesine diisiilen liderlik teorigi ve pratigi arasina sikismig goriinmektedir. Karsit ucta
konumlanan ‘karanlik liderlik’ ve buna ait kisilik/davranis ozellikleri ise, liderligin yine tek boyutlu —
kisilik perspektifinden- ve statik bir bigimde ele alinmasi ve karanlik kisilik 6zelligi sergileyen liderler ile
takipcileri ya da orgiit dinamikleri arasindaki iligkileri ortaya koymak yoniindedir. S6z konusu arastirmalar,
liderin ‘kotii, toksik, karanlik’ olarak nitelenmesine yol agan kisilik 6zelliklerinin ‘sinizm, kaytarma,
yabancilagma, tiikenmislik’ gibi negatif orgiitsel ¢iktilarla iliskisini ortaya koymak gibi benzer bir ¢aba
icerisindedir. Geleneksel liderlik arastirmalarinin i)liderin kisiligi ii) durumsal 6zellikler iii) ¢evre olmak
iizere li¢ dinamigi etkilesimsel bir siire¢ olarak ele alarak inceledikleri goriilmektedir. Geleneksel liderlik
okulu etrafinda yapilan arastirmalarin odaginda, lider ve takipgileri arasindaki etkilesimin ydnetsel ve
ekonomik fonksiyonlarla ilintili bir yerden ele alindigi anlagilmaktadir (Hannah vd., 2014). Liderlik
yazinina yapilan s6z konusu katkilar gelisimsel bir seyir izlemesiyle dnemi yadsinamayacak katkilar
olmakla birlikte; yazinda siklikla diisiilen ‘ikilikle diisiinme’ hatasini sergilemektedir. Bilim alaninda,
kategorizasyon ugruna siklikla diigiilen s6z konusu dikotomik agmaz, liderlik ¢alismalart s6z konusu
oldugunda arastirmacilar nezdinde belirginlesmektedir.

Izleyen yillarda yapilan arastirmalar, liderlik ¢aligmalarinda salt kisilik 6zelliklerine yoneltilen dikkatin
yetersizligini idrak ederek ‘etki’ boyutunu dikkate almaya baslamislardir. Bu noktada liderlik konumunda
bulunan kisilerin giiciinii ve ikna kabiliyetini grup tiyeleri {izerinde nasil kullandig1 ve bunun yarattig
etkiler liderligin aciklanmasinda temel kriter olarak degerlendirilmistir. Bunu izleyen yaklasim ise, tutum
ve davraniglar1 analiz birimi yaparak liderligin agiklanabilecegini savunan davraniggt kuramlar
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onculiigiinde; liderin davraniglari ile elde ettigi olumlu sonuglar iizerinden, ne tiir davraniglarin liderlige
atfedilebilecegi iizerinde sayisiz arastirma ortaya c¢ikmistir. Bu kuramsal ¢ergeve igerisinden yapilan
aragtirmalar derinlestikce; kisilik 6zellikleri, etki giicli, tutum ve davraniglar gibi faktorlerin liderlige iliskin
karanlikta kalan ve anlasilamamis kisimlar1 aydinlatmada yetersiz oldugu anlasilmistir. Boylelikle yalnizca
liderin cephesinden degil; lideri ortaya cikaran tarihsel kosullar ve dénemsel niteliklerin bir lideri ortaya
cikarmada temel belirleyici oldugu yoniindeki goriis ortaya atilmistir. Durumsal liderlik teorileri bagligi
altinda toplanan bu teoriler, liderin biricikliginin 6tesinde oOrgiitsel faktorleri analiz ederek lideri ortaya
cikaran kosullar1 ve bu kosullar nezdinde sekillenen liderlik stillerini ortaya koymaya cabalamistir.
Degisim hiz ve dinamiklerinin bdylesine arttig1 mezo-gevrelerde, liderlik hi¢ olmadig1 kadar 6nem arz eder
hale gelmistir.

Ne var ki kisilik 6zellikleri i¢inde bulunan toplum, mikro kiiltiir, cevre dinamikleri ve biyolojik faktdrlerin
bir etkilesiminin sonucu oldugu gibi, lider de iginde yasadig1 tarihsel baglamdan kopuk degerlendirilemez.
Orgiitlerin basaris1, ¢alisanlarm tesvik edilmesi ve motivasyonlularinin arttirilmasi, etik degerlere uygun
bir is ortaminin olusturulmasi gibi konulara etki eden liderlik; is birimlerinin uzun vadeli hedeflerine
ulagmasim saglamak ve zorluklara kars1 dayanikli hale getirmek noktasinda kritik bir rol oynamaktadir.
Bunun yani sira liderlerin, ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirme ve takim caligmasini tesvik etmesi ile
ortaya cikan Orgiit yapilarinin islevselligini korumasi miimkiin olmaktadir. Giiniimiizde liderligi 6nemli
kilan temel yetkinliklerden olan iletisim, strateji, esneklik, vizyon, empati gibi unsurlarin, diinya
genelindeki ekonomik, sosyal ve teknolojik degisimlerin artmasiyla birlikte liderligin 6nemini daha da
arttiracagini sOylemek miimkiindiir. Liderler, calisanlar arasindaki iletisimi gelistirmek ve takim iiyeleri
arasindaki igbirligini tesvik etmek i¢in kullandig giiglii iletisim yetenegi; drgiitlerin uzun vadeli hedeflerini
tanimlayabilmesi ve bunlar1 gergeklestirmek icin stratejik planlar olusturmasi; gelecekteki hedef ve
vizyonlarii agik ve net bir sekilde ifade emesi ile takim tiyeleri i¢in ilham verici bir ortam yaratmasi;
takim iiyelerinin ihtiyaclarini ve beklentilerini anlamasi ve gelisimleri i¢in tesvik etmesi ile kaotik ¢evreler
icin bireyler ve orgiitler tarafindan en ¢ok ihtiya¢ duyulan unsuru olusturmaktadir.

S6z konusu kaotik sistemler, kendi i¢cinde gerilimler tasiyan alt sistemlerden olugmaktadir. Her bir sistemin
ic basarisi, sistemi olusturan unsurlarm ‘dinamik denge’sini kurarak miimkiin olmaktadir. Orgiit
sistemindeki i¢ ve dis ¢evre unsurlarindan her biri hem kendi i¢inde hem sistemin dis1 ve sinirlar1 arasinda
meydana gelen gerilimlerle degisip doniismektedir. Giiniimiizde orgiitsel degisim konusunun bu derece
onemli hale gelmesinde, liderlik uygulamalar bilyilik paya sahiptir. Liderin islevsellik kazanmasi, kaotik
orgiit sistemlerini olusturan unsurlari ve bu unsurlar arasindaki etkilesimi kavrama; bu unsurlardaki
degisimi algilayarak degisime yon verme; sistem unsurlart arasindaki gerilim hatlarimi kavrayarak
gerilimleri Orgiitsel ilerlemenin bir hizlandiricist olarak kullanma becerilerini siirekli gostermesiyle
miimkiin olmaktadir. Diinya genelindeki ekonomik, sosyal ve teknolojik degisimlerin hizlandig1 gelecegin
diinyasinda liderlerin basarisi, s6z konusu becerileri siirekli olarak gelistirmesiyle miimkiin goriinmektedir.

Bu noktada, kaos ve kompleksite kavrayisiyla yakindan iligkili olan Paradoks Teorisi, bir sistemin
unsurlarindan birbirine karsit goriinen giicler arasinda c¢dziilemeyen, ancak kabul edilmesi ve
uyumlastirilmasi1 gereken kalici, altta yatan bir iliskiyi vurgulamaktadir. Sosyal sistemlerin tamaminda
gecerli olan bu kavrayis; birey ve orgiit, degisim ve diizen, biitiinlesme ve farklilagsma gibi gerilimleri
sisteme ait unsurlarin tamaminda karsimiza g¢ikarmaktadir. Bu gerilimleri ele alan orgiit alanindaki
arastirmacilar, paradoks teorisi etrafinda agilan bir hatta paradoksal liderlik konular1 ve orgiitsel
paradokslarin smiflandirilabilmesi ile ilgili oldukca giincel bir giizergdh olusturmaktadir. Alandaki ana
akim kutuplastirici “ya x ya y” seklindeki “en iyi”yi oOrtilk normatif bir istemle bulmaya g¢abalayan
kavrayisin tersine, “hem x hem y” nin aymi anda bulunarak ayni amaca farkli yollardan hizmet
edebilecegini savunan paradoksal goriisiin, giderek kaotiklesen oOrgiitsel sistemlere farkli bir yoldan
yaklagsmanin kapilarin1 aralayacagini sdylemek miimkiindiir. Paradoks kuramimi orgiit bilimi 6zelinde
sorunsallastirarak Orgiitsel paradokslar ve paradoksal liderlige yonelik bir ¢erceve sunmay1 amaglayan bu
calismanin, konu iizerine oldukca sinirli sayida calisma bulunmasi dolayisiyla literatiirdeki dnemli bir
boslugu dolduracag diisiiniilmektedir.

2. PARADOKS KAVRAMI ve ORGUTSEL PARADOKSLAR

"Yalan sOylityorum" ifadesi, dogrunun yanhsa gotiirdiigii ve yanlisin gercegi ortaya cikardigi klasik bir
paradoks Ornegi sunmaktadir. Bu tiir biligsel uzlasmazliklardan yola c¢ikan erken donem filozoflar,
ilahiyatgilar ve mantikcilar irrasyonel, dongiisel fenomenlere dikkat kesilerek, paradokslara iligkin i¢
goriilerin kaynagini olusturmuslardir. S6z konusu dongiisel agmazlarin biitiin sosyal sistemlerin dogasinda
var oldugunu oOne siiren paradoks arastirmacilari, oOrgiitlerde -daha c¢ok catigma teorisi iizerinden

2000



Premium Sosyal Bilimler E-Dergisi (Pejoss)

¢ozlimlenmesine aliskin oldugumuz- rekabet halindeki talepler hakkinda daha kapsamli ve genellikle
tartigmali bir bakis acgis1 sunmaktadir. Paradoks, siiregen bir bigimde devam eden c¢eliskili, ancak birbirine
bagli unsurlar1 tasvir etmekte ve “catisan gerilimler arasinda uzlagsma ya da ayrisma saglamaktan ¢ok
ikisinin de farkinda olmak” (Lewis, 2000) seklinde tanimlanmaktadir.

Paradoks kavrami, kuruluslardaki rekabet halindeki taleplerin kaynagi ve ontolojisi hakkinda bir¢ok bakis
agisini igeren uzun bir tarihe dayanmaktadir. Paradoks arastirmalar {izerine yapilan incelemeler, paradoks
teorisinin tanimsal tutarliliktan yoksun oldugunu belirtmektedir (Putnam ve digerleri, 2016; Schad ve
digerleri, 2016; Smith ve Lewis, 2011). Spesifik olarak, paradoks terimini kullanan aragtirmacilarin
genellikle kafa karistirict ve ¢eliskili durumlar, ¢atigmalar ve zor se¢imler ile zitliklarin ayni anda devam
etmesi dahil olmak {izere cesitli 6rgiitsel fenomenlere atifta bulunmak tizere bu terimi kullanmakta oldugu
anlasilmaktadir (Atuahene-Gima, 2005; Tse, 2013). Orgiitler alaminda paradoks arastirmalarinin
baslangicindan giiniimiize gecen 25 yillik siirecte, "paradoks" genellikle ¢eliskiler, ikilikler, diyalektik ve
gerilimler gibi birbirine yakin olan ama farkli kavramlara atifta bulunan bir anlamla karsimiza ¢ikmaktadir.
Paradoks arastirmalarinin zemininde yer alan bu gesitlilik sonucunda "paradoks", tiim orgiitsel gerilimler
ve celigkiler icin kavramsal haritayr kapsayan semsiye bir kavram haline gelmistir. Ancak Smith ve
Lewis'in (2011) paradoksun ii¢ yap1 tasimi vurgulayan son tanimlari, akademisyenlerin paradoksun temel
ozelliklerine iliskin ortak bir konum gelistirmelerine yardimc1 olacak bir baslangi¢ noktasi saglamaktadir.
Celiski, karsilikli bagimlilik ve siireklilik olarak tanimlanan bu tiglii yap1, paradoksun iliskili oldugu diger
kavramlardan ayrilmasini saglayan ayristirict bir kimlik olarak sunulmaktadir. Ayrica arastirmacilar,
paradoksla iligkili ve siklikla birbirine karistirilan ikilikler (daliteler), ikilemler (dilemma) ve diyalektik
kavramlarini paradokstan ayirmak yoniinde biitiinlesik bir model sunmaktadir.

Paradokslar

@ Ayn1 anda var olan ve zaman i¢inde devam eden ¢eligkili ancak birbiriyle
iliskili 6geler (ikilikler); bu tiir unsurlar tek basina diisiiniildiigiinde mantikli
“ gOriiniir, ancak yan yana getirildiginde irrasyonel, tutarsiz ve sagmadir.

Ikilikler (A ve B) — Birlesik bir biitiin iginde var olan karsitliklar

+i¢ sinir farklilik yaratir ve karsitligi vurgular

«dis sinir birlesik biitiinii insa ederek sinerjiyi tesvik eder

ikilem (Dilemma)

Her birinin avantajlar1 ve dezavantajlari olan rekabet eden secenekler
Secenekler celiskili ve birbiriyle iliskili oldugunda, aralarindaki

herhangi bir se¢im gecici oldugunda ve gerilim yeniden su yiiziine
ciktiginda paradoksaldir.

T
g -

Sekil 1. Orgiitsel Gerilimleri Ayirmak (Smith ve Lewis, 2011: 387)

Daha yakin zamanlarda, orgiitsel paradoks arastirmacilari, bireylerin kendi hayatlarinda ask ve nefret, iyi
ve kotii veya benlik ve Oteki arasindaki gerilimler de dahil olmak iizere rekabet eden talepleri nasil
deneyimledigini ve bunlara nasil yanit verdigini anlamaya g¢alisan Jung, Frankle, Adler, Watslewick ve
Batson gibi psikanalistlerden ilham alarak (bkz. 6r. Smith ve Berg, 1987; Kets de Vries, 1995),
paradokslari bireyin i¢inde konumlandirmis ve toplumsal insamizdan ortaya cikan yapilar olarak
tammmlamistir. Bu bakis agisina gore, paradokslar, bireyler ayn1 mekén ve zaman iginde birbiriyle yarigan
talepleri yan yana getirdiginde ortaya ¢ikmaktadir (Poole ve Van de Ven, 1989). Bu odagi sosyal ingaya
genisleten diger arastirmacilar, diyalog, sosyal etkilesimler ve uygulamalar yoluyla iligkisel dinamikler
yoluyla ortaya ¢ikan paradokslari tanimlamistir (Jarzabkowski ve Le, 2016; Putnam ve digerleri, 2016).
Smith ve Lewis (2011), bu farkli konumlar arasinda koprii kurarak, paradokslari sistemlere ickin, ancak
genellikle gizli ve gozlemlenmemis/heniiz ortaya ¢ikmamis olarak tasvir etmektedir. Gerginlikler, ya
bireysel anlamlandirma ve iligkisel dinamikler yoluyla ya da kitik, ¢ogulluk ve degisimin gevresel kosullari
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araciligryla orgiitsel aktorler icin belirgin hale gelmektedir. Kitlik, karsit talepler arasinda ¢atisma yaratan
sinirlt kaynaklar1 vurgulamaktadir. Cogulluk, rekabet halindeki ihtiyaglar vurgulayan birden fazla paydasi
icermektedir. Son olarak degisim, ¢esitli zaman ufuklarinda farkliliklart ve gerilimleri artirici bir unsur
olarak sistemlerin dogasinda bulunmaktadir (bkz. Smith ve Lewis, 2011).

2.1. Orgiitsel Paradokslarin Taksonomisi

Smith ve Lewis (2011), 1989-2008 yillar1 arasinda orgiit yazinindaki paradokslar iizerine yapilmis 308
yaymi inceleyerek, paradokslarin dort baslik altinda toplanabilecegini belirtmislerdir. Dort paradoks
kategorisi, organizasyonlarin temel faaliyetlerini ve unsurlarini temsil etmektedir. Ogrenme (bilgi), aidiyet
(kimlik/kisiler arasi iligkiler), orgiitlenme (siiregler) ve performans (hedefler) paradokslari olarak karsimiza
cikan bu dort temel kategorinin, birbiri ile kesigimlerinden olusan alt kategoriler de bulunmaktadir.

Ogrenme paradokslari, drgiitlerin dinamik sistemler oldugu gerceginden hareketle sistemdeki i¢ ve dis
unsurlar degistikce, yenilendik¢e ve belirdikce ortaya ¢ikan orgiitiin gecmis durum ile beliren durum
arasinda karsilasabilecegi paradokslar ifade etmektedir. Sistemin i¢ ve dis unsurlarinda ortaya ¢ikan sz
konusu degisiklikler, orgiitlerin gelecegi yaratmak i¢in gegmis 6gretileri yikmasinin yani sira gecmisteki
ogretileri doniistiirerek {izerine insa etmeyi de igermektedir (O'Reilly ve Tushman, 2008). Ogrenme
paradokslari, radikal inovasyona karsi kademeli inovasyon ya da kismi degisime karsi siirekli degisim
arasindaki gerilimlerde goriildiigii haliyle yeni fikirlerle ve durumlarla kars1 karsiya gelmenin gerilimini
yansitmaktadir.

Aidiyet paradokslari, tekillige karsilik ¢ogulluk, bireye karsilik grup ya da orgiit, faillige karsilik yapiy1
ortaya koyan gerilimleri ifade etmek iizere kullanilmaktadir. Orgiitlerin farkl roller, kimlikler ve gorevler
gibi etkilesimli unsurlardan olusan karmasik ve c¢ogul yapisi, bu yapi igerisindeki tekil bireylerin bir
yandan Orgiitiin biitiinclil yapisiyla uyumlanma ve orgiitiin hedeflerini benimseyerek orgiit kimligi ile
0zdeslesmesini gerektirirken diger taraftan bireyin bu makro kimlikten farklilasarak 6zgiin ve otantik bir
birey olma ihtiyaci arasindaki gerilimleri ortaya ¢ikarmaktadir (Smith ve Berg, 1987).

Orgiitlenme paradokslar, orgiitsel hedeflere ulasma yolunda farkli sistem ve alt sistemlerden miitesekkil
olan orgiitlerin birbiriyle rekabet eden siirec, rol, gorev ve tasarimlar ortaya koymasiyla ortaya ¢ikmaktadir.
Ayni1 hedefe ulasma yolunda birbiriyle ¢elisen bu sistem ve alt sistemler arasinda isbirligine kars1 rekabet,
yetkilendirmeye kars1 yonlendirme ve istikrara kars: degisim gibi gerilimler ortaya ¢ikmaktadir. Uretim
stire¢lerinin hem kontrol hem esneklik saglayabilen sistemlere bagli olmasi (Adler vd., 1999; Osono vd.,
2008)) 6rneginde oldugu gibi, bu gerilimler 6rgitiin olasi biitiin sistemlerinde ortaya ¢ikabilmektedir.

Performans paradokslar: orgiitsel paydaslarin ¢oklugundan ve her bir i¢ ve dis paydasin benimsedigi farkli
amaclara yonelik farkli c¢ikarlart bulunmasindan kaynaklanan gerilimler olarak tanimlanmaktadir
(Donaldson ve Preston, 1995). Ornegin bir 6rgiitiin biitiinciil performansinin finansal ve sosyal hedeflere
ulasabilmesine ayni anda bagli olmasi, bu 6rgiitiin kurumsal sosyal sorumlulugu yerine getirirken karlilik
diizeyini de hedefledigi diizeyde gerceklestirebilmesini gerekmektedir (Margolis ve Walsh, 2003).

3. ORGUTLER ALANINDA KARSILASILAN PARADOKSLAR
3.1. Basan Paradoksu

Performans paradoksu olarak da bilinen Icarus Paradoksu, biiyiik basarilara ulasmanin dogasinda var olan
riskleri vurgulayan bir kavram olarak kullanilmaktadir. Geleneksel olarak basarinin olumlu bir sonug
oldugu diisiiniilse de Icarus Paradoksu basarinin arkasinda gizli bir tehlike oldugunu savunan bir ¢ergeve
sunmaktadir. Orgiitler veya bireyler istisnai bir basar1 donemi yasadiklarinda, kendilerine asir1 giiven
duyma ve mevcut stratejilerinin veya yaklagimlarinin yanilmaz ve her durumda gecerli olduguna inanma
yoniinde egilimlere sahip olabilmektedir. Bu inang ise bireyleri ya da orgiitleri kendi zayif noktalarina karsi
korlesme ve degisen dinamiklere karsi kayitsizlastirarak yeteneklerinin ve kaynaklarmin Gtesinde
girisimlerde bulunmalarina yol agabilmektedir. Danny Miller (1993)’1n "ikarus Paradoksu" eserinde detayli
bir sekilde agiklandigi iizere geg¢miste elde edilen basarilar, giiclii yonler olarak algilanacak sekilde
basitlestiren davranigsal bir tekrar kalib1 yaratmaktadir. Ancak bu basitlestirme siirecinde, baslangigta bu
giiclii yonlere baglam ve amag¢ kazandiran karmasiklik ve cesitlilik ortadan kalkmakta yalnizca eylemin
kendisi hatirlanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak, kuruluslar ve bireyler, baslangicta kendilerine basari
getiren ayni stratejileri ve rutinleri tekrarlama dongiisiine hapsolmaktadir. Bu sahte giivenlik duygusu ve
gecmis basarilara giivenmek, birey ve orgiit agisindan uzun vadede zararli olabilecek sonuglari beraberinde
getirmektedir. Orgiit ve bireyler, degisen kosullar karsisinda yeni eylem yollar1 denemediklerinden
ogrenme siirecleri gelistirememektedir. Bu noktada Miller (1993)’1n belirttigi gibi, bagarisizlik bagaridan
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daha etkili bir 6gretmen olabilecekken orgiitler 6grenme imkani sunacak yeni yollara kapilarini kapatmis
olmaktadir. Basarisizlik degisimi ve deneyselligi tesvik ederken, basar1 rehaveti beslemekte ve dnyargili
fikirleri pekistirmekte, izole ve degisime direngli hale geldikleri i¢in kuruluslar iizerinde zararli etkilere
sahip olabilmektedir. Intel Corporation'in kurucularindan Andrew S. Grove'un "Basar1 rehaveti dogurur
(Cunha vd., 2017)" 6nermesinde oldugu gibi ge¢cmisteki basarilarla beslenen bu rehavet, kuruluslar hizla
degisen bir diinyada adaptasyon ve evrim ihtiyacina karsi korlestirmektedir. Orgiitlerin gegmisteki
durumlar karsisinda gosterdigi giiclii performans, yeni gelisen durumlar karsisinda islevsiz sonuglara yol
acabilecek savunmaci bir zihniyeti tesvik edebilmektedir (Amason ve Mooney, 2008). Orgiit iiyelerini
farkli gevresel taleplere karsi duyarsizlastiran ve indirgemeci diinya goriisleriyle sinirlandiran (Elsass,
1993) gecmis basarilara yonelik uygulamalar genellikle ayn1 anda onlar diisiise itmektedir (Elsass, 1993).
Yapilan aragtirmalar, bu paradoksun gelisme bicimleri arasinda teorik kavramlar {izerinde erken uzlasi,
baskin agiklamalara asir1 giiven ve baskin mantigi koruyan kurumsallasmis etiketlere glivenmenin yer
aldigim gostermektedir. Bu ise uzun vadede dar goriisliiliik ve kendini begenmisligi besleyen bir orgiitsel
mimariye yol acabilmektedir (Miller, 1993).

Ikarus Paradoksu bize basarinim iki ucu keskin bir kili¢ olabilecegini, rehavete ve degisime kars:1 dirence
yol agabilecegini hatirlatmaktadir. Bagarinin nasil yanlis bir glivenlik hissine ve degisime karsi dirence yol
acabilecegini ve sonucta kuruluslarin veya bireylerin gelecekte basarisizliga karsi savunmasiz hale
gelmesine neden olabilecegini vurgulayan paradoks (Heine, 2013), belirli kosullar altinda elde edilen
basarilarin biitiin davraniglara ve durumlara dogru genellenmesinin aldatici olabilecegine ve kuruluslarin
kendi basarilarinin kurbani olmamak i¢in siirekli olarak kendilerine meydan okumalar1 ve uyum saglamaya
devam etmeleri gerektigine dair uyaricit bir hatirlatma islevi gormektedir. ikarus Paradoksu, yalnizca
gecmis basarilarina odaklanan ve degisen kosullara uyum saglayamayan veya yenilik yapamayan
kuruluslarin gelecekte basarisizlik yasama ihtimalinin daha yiiksek oldugu konusunda uyarmaktadir.
Tarihsel siiregte ¢ok basarili olan kuruluslarin kendi zayifliklarina karsi korlesebilecegini ve degisime
direng gosterebilecegini, sonugta da ¢okiislerine yol agabilecegini dne siirmekte olan paradoks (Rockwell,
2016), kuruluslarin icine diisebilecegi tehlikeli dongiiyli vurgulamaktadir: yalmizca gecmis basarilara
odaklanarak, degisime ve yenilige karsi direncli hale gelen birey ve orgiitler kendi ¢okiislerini ge¢mis
basarilariyla hazirlamaktadir.

3.2. Abilene Paradoksu

Abilene Paradoksu, orgiitlerde miizakere ve uzlagma siireglerinin yonetilmesi s6z konusu oldugunda
karsilagilabilecek kor noktalara dikkat ceken bir gerelim olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Henriksen ve
Dayton, 2006). Abilene Paradoksu, bir grup bireyin, higbirinin bireysel olarak arzu etmedigi bir hareket
tarz1 lzerinde kolektif olarak anlagtigi bir durumu ifade etmektedir. Bu paradoks adimni, bir ailenin
Abilene'e yaptig1 geziyi iceren iinlii bir anekdottan almaktadir. Aile {iyelerinin hepsi, diger herkesin de
gitmek istedigini varsayarak geziye gitmeyi kabul etmistir. Ancak gercekte hicbiri Abilene'e gitmek
istememektedir. Bu olgu, bireylerin gergek fikirlerini veya endiselerini dile getirmek yerine anlagmaya
oncelik verme egiliminde olmalar1 nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Sosyal varlik olarak insanlar, celiskili
durumlar karsisinda catismadan kaginmak, bir grup séz konusu oldugunda gruba uyum saglamak ve
beraber hareket etmek yoniinde dogal bir egilim sergilemektedir. Bu egilim, orgiit kiiltliriiniin i¢indeki
cezalandirici, farkliliklart dislayici ve otantik kimlikleri izole edici yapilarla karsilastiginda, orgiit
iiyelerinin boyun egme, uyum saglama ve ses ¢ikarmama gibi sessizlik davraniglart sergilemelerine yol
agmaktadir. Bunun ise kuruluslar agisindan doguracag: gesitli olumsuz sonuglar bulunmaktadir. Ornegin,
bireysel girdilerden ziyade grup mutabakatina dayali olarak alinan kararlarin hatali veya etkisiz olma
olasilig1 daha yiiksek oldugu bilinmektedir. Bunun yani1 sira miizakerenin yonetilmesi siirecinde, seslerinin
duyulmadigin1 veya kendilerine deger verilmedigini diisiinen ekip iiyeleri arasinda kizgmlik ve
memnuniyetsizlik de dogma potansiyeli bulunmaktadir. Diisiincelerinin degersiz oldugunu diigiinen grup
iiyeleri, grup olarak alinan kararin olumsuz sonuglarmi bireysel ve orgiitsel agidan ongordiigii durumda
dahi, goriislerini dile getirmeyerek sessizligini koruma ve aliman karar boyun egme davranist
sergileyebilecektir. Bu nedenle Abilene Paradoksu etkili karar almay1 ve kurumsal bilylime ve basariyi
engelleyici yonde etkiler ortaya koyabilmektedir.

Harvey tarafindan tanimlandig sekliyle Abilene Paradoksu, bir grup i¢inde anlagmanin yonetilememesini
ifade etmekte ve gruptaki bireyler aslinda aymi fikirde olmasalar veya endiseleri olsa bile ¢ogunlugun
goriisiine uymaya veya uyumu korumaya oncelik verdiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu paradoksun sonucu
olarak kendi bireysel inanglarina ters diisebilecek veya kurulusa zarar verebilecek kararlar alan grup, yikict
orgiitsel sonuglara yol acabilecek bir durumun igine girmektedir. Abilene Paradoksunun goriildiigii
durumlarda tiim katilimeilar ayn1 sonuca yonelik arzulari konusunda sessiz kalmakta ve tercihlerini ifade
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etmemektedir (Volkema ve Kapoutsis, 2015). Oyun teorisinin mantigindan izler tasiyan paradoks, kisa
donemde diisiinceleri/istekleri/talepleri konusunda sessiz kalarak gruptan dislanma ya da grup tarafindan
elestirilme riskini bertaraf eden bireylerin; alinan kararlarm yikici etkileri s6z konusu oldugunda uzun
donemde kaybettikleri bir duruma isaret etmektedir. Bunun yaninda Abilene Paradoksu orgiitsel 6grenme
konusunda giiclii bir engel olarak ortaya ¢cikmaktadir (McAvoy ve Butler, 2007). Bireylerin benzersiz bakis
acilart ve uzmanliklariyla karar alma siireglerine katkida bulunmaktan imtina etmesi, karar probleminin
coklu perspektiften ele alinmasinin 6niinde engel olusturmakta bu ise optimal olmayan kararlara ve
kacirilan firsatlara neden olmaktadir. Grup dinamikleri, kuruluslarda karar alma ve uzlagma siireglerinde
¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Abilene Paradoksu, bir grup i¢indeki bireylerin yanlis veya istenmeyen
oldugunu bilseler bile kararlara katilma egiliminde olduklarin1 gostermektedir.

Bu olgu uzun vadede kurumsal islev bozukluguna yol acabilmekte ve 6rgiit agisindan hedeflenen sonuglara
ulagilmasini engelleyebilmektedir. Abilene Paradoksunun iistesinden gelmek i¢in kuruluslarin agik iletigim
kiiltiirinii  gelistirmeleri ve bireyleri gorlslerini ve endiselerini dile getirmeye tesvik etmeleri
gerekmektedir. Bu, bireylerin cezalandirilma korkusu olmadan seslerini yiikseltme konusunda kendilerini
giiclii hissettikleri gilivenli ve kapsayici bir ortam yaratarak basarilabilecektir. Ayrica, kuruluglarin karar
alma siireclerinde bireysel girdilere ve farkli bakis acilarina Oncelik vermeleri kararlarin ilgili tiim
faktorlerin kapsamli bir analizine dayanmasini saglayabilecek ve etkili ve basarili se¢imler yapma
olasiligin1 artirabilecektir. Abilene Paradoksunun {istesinden gelmek i¢in kuruluslar, bireylerin goriislerini
ve endiselerini ifade etmekte kendilerini rahat hissettikleri acik ve kapsayici bir kiiltlir yaratmaya oncelik
vermelidir. Aktif katilimi tegvik etmeli ve yapici muhalefet i¢in platformlar saglamalidirlar. Ayrica,
kuruluslar karar alma siireglerinde seffafligi tesvik etmeli ve geri bildirim ve tartigma igin agik kanallar
saglamalidir. Bu, seceneklerin daha kapsamli bir sekilde degerlendirilmesini saglayacak ve bilgilendirilmis
perspektiflere dayali bir anlagsmaya varma sansim artiracaktir. Sonug olarak, Abilene Paradoksu, bir grup
icinde miizakereyi yonetmenin ve uyumsuz goriinmek pahasina ses ¢ikarabilme davraniglarinin ancak
farkliliklara saygi duyulan ve uyumsuzluklarin tesvik edilebildigi ¢ok sesli bir orgiit kiiltiirii icerisinde
geligebilecegini vurgulamaktadir.

3.3. Gii¢ Paradoksu

Gli¢ paradokslari, karsit unsurlar arasindaki gerilimleri i¢eren, kuruluslarin dogasinda var olan ve siireklilik
arz eden ozellikleri tarif etmek igin kullanilmaktadir. Orgiitlerdeki gii¢ paradokslari, gii¢ dinamiklerinde
aym anda var olan geliskili ancak birbiriyle iligkili unsurlar1 yansitmaktadir. Orgiitlerdeki paradokslari
inceleyen arastirmacilar genellikle rasyonel orgiit modellerine dncelik vermis ve giiciin ¢eliskili iliskilerde
oynadig kritik rolii ihmal etmistir. Ancak gii¢, orgiitler igerisinde mutlak ya da her seyi kapsayan bir giig
olarak goriilemez. Aksine giig, cesitli aktorlerin karsilikli etkilesimini ve bunlarin 6rgiitsel baglamdaki
etkilesimlerini igeren iligkisel ve baglamsal bir kavramdir. Gii¢ paradokslari, orgiitlerdeki karmasikliklar
ve celigkileri glin 1s181na ¢ikaran ve liderlerin etkili karar alma ve yoOnetim igin bu gerilimler arasinda
gezinmesini gerektiren durumlari ifade etmektedir. Kuruluslardaki gii¢ paradokslari, merkezi kontrole karsi
ademi merkeziyetci karar alma veya rekabete kars1 igbirligi gibi farkli unsurlar ve bakis acilar1 arasindaki
icsel gerilim ve celiskilerden kaynaklanmaktadir. Ayrica gili¢ paradokslari, giiclin kuruluslar i¢indeki
iligkileri sekillendirme ve etkilemedeki roliinii de vurgulamaktadir.

Orgiitlerde gii¢ paradokslari gesitli sekillerde ortaya c¢ikabilmekte ve farkli unsurlar ve perspektifler
arasinda gerilimler yaratabilmektedir (Hall vd., 2023). Bu paradokslar, istikrar ve esneklik, liderlik
uygulamalarinda faillik ve yap1 veya yoneticiler ile 6n saflardaki calisanlar arasindaki yapisal ve iligkisel
gerilimler gibi farkli bigimlerde ortaya ¢ikabilmektedir (Luo vd., 2020). Bu gii¢ paradokslarin1 anlamak ve
yonetmek, etkili ve siirdiiriilebilir orgiitsel sonuglar elde etmek agisindan oldukca Onemlidir. Bu tiir
paradokslar, orgiitiin sinir bolgelerini bozarak aktorleri rasyonellikten uzaklagsmaya (Cunha ve Putnam,
2019) ve orgiitsel dinamikler i¢inde var olan karmasikliklar1 ve geligkileri kesfetmeye yonlendiren birer
itici gii¢ olarak kendini gdstermektedir. Bu gerilimler arasinda merkezi kontrol ile merkezi olmayan karar
alma arasindaki denge, bireysel 6zerklik ile orgiitsel uygunluk arasindaki ¢atigsma veya rekabet ile igbirligi
arasindaki miicadele yer alabilir. Buna ek olarak, gii¢ paradokslari ayni1 anda hem yonlendirme yapmasi
hem de ekip iiyelerini giiclendirmesi beklenen liderlere yiiklenen geligkili beklenti ve taleplerde de kendini
gosterebilmektedir. Ayrica, yoneticilerin kontrol ve gozetim ihtiyaci ile 6n saflarda ¢alisanlarin 6zerklik ve
giiclendirme arzusu arasinda bir gerilimin oldugu durumlarda, yoneticiler ve 6n saflarda ¢aligsanlar arasinda
giic paradokslar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Bu gili¢ paradokslari, gerilimler arasinda gezinmeyi ve karsit
unsurlar arasinda bir denge bulmay1 gerektirdiginden kuruluslar i¢in zorluklar yaratan unsurlar olarak
goriilebilmektedir. Ornegin, bir liderin hem otoriter hem de destekleyici olmasi, kontrol ve rehberlik
ihtiyacini, ¢alisanlarin gii¢lendirilmesi ve 6zerkligi ile dengelemesi beklendiginde bir gii¢ paradoksunun
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varligindan s6z edilebilecektir. Kuruluslardaki gii¢ paradokslarini etkili bir sekilde ele almak igin liderler
giic dinamiklerine dair incelikli bir anlayis gelistirmeli ve isbirlikgi ve iligkisel bir yaklagim
benimsemelidir. Liderler, gli¢ dinamiklerinin karmasikligini ve karsilikli etkilesimini kabul ederek,
kuruluslarda var olan gerilim ve celiskilerin {istesinden gelebilecektir (Jung vd., 2022). Sonu¢ olarak,
orgiitlerdeki giic paradokslar1 gili¢ dinamiklerinin karmasik ve ¢eliskili dogasimi vurgulayarak
kuruluslardaki giic paradokslarmi etkili bir sekilde yonetmek igin liderlerin, ¢atisan unsurlar hakkinda
incelikli bir anlayis gelistirmesi ve liderlige yonelik isbirlik¢i ve iliskisel bir yaklagim benimsemesi
gerektiginin altin1 gizmektedir.

3.4. Degisim Paradoksu

Orgiitsel degisim, cesitli paradokslarm iistesinden gelmeyi gerektiren karmasik ve dinamik bir siirectir. Bir
yandan degisim, kuruluslarda biiyiime ve yeniligin itici giicii olarak goriiliirken kuruluglar1 dis baskilara
uyum saglamaya, rekabetci bir pazarda ilgili kalmaya ve yeni firsatlar1 yakalamaya zorlamaktadir. Ote
yandan, degisimin kendisi de kuruluslar i¢cinde paradokslar yaratabilmektedir. Bu paradokslar, belirsizlikle
kesinlik, yenilikle ongoriilebilirlik, degisimle istikrar ve diizensizlikle diizen gibi orgiitsel yasamin farkli
yonleri arasindaki i¢sel gerilimlerden kaynaklanmaktadir (Apker, 2004). Bu paradokslar drgiitsel degisimin
oziinii olusturmakta ve basarili bir adaptasyon icin etkin bir sekilde yonetilmeleri gerekmektedir. Orgiitsel
degisim, istikrar ihtiyaci ile yenilik ihtiyaci arasinda bir gerilime yol agmaktadir. Bu gerilim, esneklik ve
kesinligin "yonetim paradoksu" olarak adlandirilabilir. Bir yandan, kuruluglarin operasyonlarini sorunsuz
bir bi¢imde yiiriitmek ve aksamalar1 en aza indirmek i¢in belirli bir istikrar ve diizen diizeyini korumalari
gerekmektedir. Ote yandan, kuruluslarin degisen piyasa kosullarma ve gelisen miisteri ihtiyaclarina yamt
verebilmek icin esnek ve uyarlanabilir siirecleri de takip etmeleri gerekmektedir. Bu paradoks, kuruluslarin
istikrar1 korumak ile degisimi kucaklamak arasinda bir denge bulmasimi gerekliligine isaret etmektedir.
Degisim paradoksu kapsaminda yoneticilerin kontrol ihtiyaci ile yetkilendirme ihtiyaci arasinda da bir
gerilim bulunmaktadir.

Bir yandan, kuruluglarin isin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak i¢in kontrol
mekanizmalarina sahip olmasi gerekirken 6te yandan, kuruluglarin yaraticiligi, sahiplenmeyi ve katilim
tesvik etmek i¢in calisanlar1 giiclendirmeleri ve onlara karar alma konusunda o6zerklik vermeleri de
gerekmektedir. Bu kontrol ve yetkilendirme paradoksu, kuruluslarin yetkinin merkezilestirilmesi ve ademi
merkezilestirilmesi arasinda hassas bir denge kurmasini gerektirmektedir. Bunun yanisira orgiitlerde
tutarlilik ihtiyaci ile adaptasyon ihtiyact arasinda da bir gerilim bulunmaktadir. Bir yandan kuruluslarin
verimlilik ve kaliteyi saglamak igin tutarli siireglere, prosediirlere ve standartlara sahip olmasi gerekirken
Ote yandan, kuruluglarin ayn1 zamanda uyarlanabilir olmalar1 ve degisen kosullara yanit olarak stratejilerini
ve uygulamalarini ayarlayabilmeleri gerekmektedir. Bu tutarlilik ve adaptasyon gerilimi, kuruluglarin temel
deger ve ilkelerini uyumlu hale getirirken ayn1 zamanda esnekligi ve degisime agikligi da benimsemelerini
gerektirmektedir. Bu paradokslar, orgiitsel degisimin karmasik dogasini ve yoneticilerin bu gerilimleri
yonetirken Karsilastiklar1 zorluklar1 vurgulamaktadir (Leclercq-Vandelannoitte, 2013). Orgiitsel degisim,
yoneticilerin siirecin dogasinda var olan paradokslar ve geligkiler arasinda gezinmesini; istikrar ve yenilik,
kontrol ve yetkilendirme ile tutarlilik ve adaptasyon arasinda denge kurmanin bir yolunu bulmasini zorunlu
kilmaktadir. Ayrica, yoneticiler stratejik degisimde zaman ve olay bazli hiz paradoksunu da asmak
zorundadir. Degisimi etkin bir sekilde yonetebilmek igin, yoneticilerin Orgiitsel baglamda var olan
paradokslart anlamalari ve bu paradokslarin {istesinden gelmeleri gerekmektedir. Ozetle, &rgiitlerde
degisimi yonetmek, istikrar ve uyarlanabilirlik, kontrol ve yetkilendirme, tutarlilik ve adaptasyon ihtiyaci
gibi cesitli paradokslarin iistesinden gelmeyi gerektirmektedir. Ayrica yoneticiler, esneklik ve kesinlik
yonetim paradoksu, bireycilik ve kolektivizm orgiitsel liderlik paradoksu ve zaman hiz1 ve olaya dayali hiz
paradoksu gibi isin belirli unsurlarinda var olan paradokslart da goz 6niinde bulundurmak durumundadir.

3.5. Diger Paradokslar

Orgiitlerin stratejik, taktik ve operasyonel seviyelerde sistemlerin karmagsikligina bagl olarak ortaya
cikabilecek celigkili ve ¢atisan unsurlart diger paradokslar kapsaminda ele alinmaktadir. Bu paradokslar,
rekabet halindeki 6nceliklerin, degerlerin ve yaklagimlarin dengelenmesini igerdiginden bazen kuruluslar
icin gerilim ve zorluklar yaratabilmektedir (Hall vd., 2023). Kuruluglarin siklikla karsilastig
paradokslardan biri, yonetimde esneklik ve kesinlik arasindaki gerilimdir. Bir yandan, kuruluslarin degisen
cevresel kosullara ve paydaslarinin taleplerine yanit verebilmek icin esnek ve uyarlanabilir olmalar
gerekirken tutarli siirecler olugturmak ve verimliligi saglamak i¢in belirli bir diizeyde kesinlik ve istikrara
da ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu paradoks, orgiitlerin fonksiyonel diizeyde karsilasmasi muhtemel olan bir
paradoks olarak degerlendirilmektedir. Makro diizeyde ise orgiitler gliglii ve uyumlu bir kiiltiire duyulan

2005



Premium Sosyal Bilimler E-Dergisi (Pejoss)

ihtiyag ile gesitliligi kucaklama ve farkli kiiltiirel gegmislere uyum saglama ihtiyacinin dengelenmesini
iceren Orgiit kiiltiirii paradoksu (Kodama, 2003) ile kars1 karsiya kalabilmektedir. Stratejik diizeyde
kademeli ve artimli degisikliklere duyulan ihtiyag ile biiyiik 6lgekli, radikal ve doniistiiriicii degisikliklere
duyulan ihtiyacin dengelenmesini igeren stratejik degisim paradoksunu tanimlamamiz miimkiindiir. Bu
paradokslari ele almak i¢in kuruluslarin benimseyecegi bakis agisinin bu paradokslarin ¢6ziilmesi gereken
sorunlar degil, yonetilmesi ve yararlanilmasi gereken igsel gerilimler oldugunun kabul edilmesi olmasi
gerekmektedir. Bu orgiitsel celiskiler "kacinilmaz, normal ve bazi durumlarda kucaklanmasi gereken"
celiskilerdir ve Orgiitlerin paradokslar1 ortadan kaldirmaya veya bunlardan kaginmaya calismak yerine,
potansiyellerinden yararlanmanin ve bunlan yenilik ve biiyiime kaynagi olarak kullanmanin yollarim
bulmalar gerekmektedir (Bardoel, 2020). Kuruluslar bu paradokslar1 benimseyerek hem esnekligi hem de
kesinligi igeren stratejiler olusturabilecek, uyum ve ¢esitliligi harmanlayan bir kiiltiirii tesvik edebilecek ve
artan ve doniistiiriicii yaklasimlar1 dengeleyen degisim girisimleri uygulayabilecektir.

Cevresel faktorlerin dinamik bir sekilde degistigi ve doniistiigli modern orgiit yapilarinda kuruluslar bir
dizi paradoks ve celiskili unsur arasinda gezinerek uygun bir denge bulmay1 temel rekabet¢i avantaj olarak
konumlandirmak durumundadir. istikrart korurken ayni anda degisime uyum saglamali, uyumlu bir
kiiltiirii tesvik ederken cesitliligi kucaklamali ve asamali ve doniistiiricii degisimi dengelemelidirler.
Gortiniiste celiskili olan bu unsurlar arasinda dogru dengeyi bulmak, kuruluslarin giiniimiiziin dinamik is
ortaminda basarili olabilmeleri i¢in elzem goriinmektedir. Bu i¢ paradokslara ek olarak, kuruluslar dis
paradokslarla da karsilagabilir. Bu dis paradokslar arasinda kiiresellesme ve yerellesme ihtiyaci, rekabet
dstiinliigiinii korurken miisteri ihtiyaglarima cevap verme ve kisa vadeli karlilik ile uzun vadeli
stirdiiriilebilirligi dengeleme gibi gerilimler yer almaktadir. Bu dissal paradokslar, kuruluglarin bir yandan
kiiresel olgekte rekabet ederken diger yandan da {iriin ve hizmetlerini yerel pazarlarin 6zel ihtiyaglarin
karsilayacak sekilde uyarlamanin bir yolunu bulmalarmi gerektirmektedir. Sonug olarak, kuruluslar hem
iceride hem de disarida ¢ok sayida paradoksla karsi karsiya kalabilmektedir. Bu paradokslar, liderlerin ve
yoneticilerin paradoksal bir bakis agisin1 benimsemelerini, bu gerilimlerin orgiitsel degisimin dogasinda
oldugunu kabul etmelerini ve bunlar1 etkili bir sekilde yonetmenin ve bunlardan yararlanmanin yollarim
bulmalarint gerektirmektedir (Leclercq-Vandelannoitte, 2013). Ancak bunu basaran Orgiitler bu
paradokslar arasinda gezinebilme, icsel gerilimleri kucaklayabilme ve bunlari yenilik ve biiylime igin
firsatlar olarak degerlendirme imkan bulabilecektir.

4. PARADOKSAL LIiDERLIK

Orgiitsel paradokslar istikrar ve geviklik ihtiyaci, bireysel 6zerklik ve isbirligi, kisa vadeli hedefler ve uzun
vadeli vizyon gibi gesitli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir (Chen vd., 2021). Bu paradokslar, karsit bakis
acilar1 arasinda gezinme ve bunlari benimseme becerisi gerektirdiginden liderler igin bir zorluk teskil
etmektedir. Bu noktada liderlik, bu paradokslar1 yonetme ve ¢ozmede ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir.
Paradoksal liderlik uygulayan liderler bu o6rgiitsel paradokslar1 etkili bir sekilde ele alabilmektedir. Bunu,
celiskileri ortadan kaldirmaya veya ¢dzmeye ¢alismak yerine onlar1 kucaklayarak ve onlardan yararlanarak
yapmaktadirlar. Paradoksal liderlik, bir kurumdaki hem yapisal hem de bireysel ihtiyaclari karsilamak i¢in
karsilikli olarak birbirine zit iki davranisi ayni anda kullanmay1 igeren bir tarz (He ve Yun, 2022) olarak
tanimlanmaktadir. Bu liderlik tarzi, paradokslarin karmagik orgiitlerin dogasinda oldugunu kabul etmekte
ve birbiriyle rekabet eden ¢ikarlar1 ve celiskili talepleri dengelemeye ve bu yolla geligkileri agmaya
caligmaktadir. Paradoksal liderlik, liderlerin "ya-ya da" zihniyetinden ziyade "hem-hem de" yaklagimini
benimsemelerini gerektirmektedir (He ve Yun, 2022). Paradokslarin gerilimini ve karmagsikligini
kucaklayan liderler, kurumsal bagariya gotiiren uyumlu bir denge yaratabilmektedir.

Paradoksal liderlik, liderlerin baz1 kiiltiirel ve felsefi mikro temellere sahip olmasimi gerektirmektedir
(Xing vd., 2023). Bu mikro temeller, liderlerin Orgiitsel paradokslarmm karmasikliinda yol almalarim
saglayan kisisel Ozellikleri ve bilis yapisini igermektedir. Bu temellere bagli olarak paradoksal liderligin
bazi temel Ozellikleri uyum saglama, acgik fikirlilik, belirsizlige karsi rahatlik ve geliskili bakis agilarini
yonetme becerisi (Chen vd., 2021; Jun, 2022) olarak siralanmaktadir. Paradoksal liderlik, tek bir ¢oziim
bulmak veya celiskileri ortadan kaldirmaya c¢aligmakla degil, paradokslarin gerilimini ve karmagikligini
kucaklamakla ilgilidir. Bu ise liderler agisindan her zaman kolay olmamaktadir. Paradokslar karsisinda
dengede durabilmek daha farkli bir anlatimla paradoksal liderlik becerisi sergileyebilmek i¢in ‘kabullenme,
yiizlesme ve agma’ (Epitropaki, 2015) olmak lizere li¢ temel strateji siralanmaktadir. Kabul stratejisinde
liderler, kurumlarindaki paradokslarin varligini kabul etmekte ve benimsemektedir. Celiski ve gerilimlerin
kacinilmaz oldugunu anlayarak orgiit igerisinde c¢eliski yaratabilecek unsurlardan kagimmmamayi
Ogrenmektedir. Yiizlesme stratejisinde liderler paradokslarla aktif bir sekilde ilgilenmekte ve bu
paradokslarin ortaya ¢ikmasinin altinda yatan dinamikleri anlamaya c¢alismaktadir. Paradoksun her iki
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tarafin1 da dikkate alan ortak bir zemin ve ¢oziimler bulmaya c¢alisarak farkli perspektifleri ve gerilimleri
kesfetmek i¢in zaman ayirmaktadir. Asma stratejisinde liderler paradokslar1 yonetmenin 6tesine gegerek
onlar1 biiylime ve yenilik firsatlarina doniistiirmek {izere ¢aligmaktadir. Geleneksel varsayimlara meydan
okuyarak ve rekabet halindeki ¢ikarlar arasindaki gerilimden yararlanmanin yeni yollarin1 bularak
yaraticilig1 ve yeniligi tesvik etmektedirler. Paradoksal liderligi benimseyen liderler, modern kuruluslarin
karmagikliklariin listesinden gelebilmekte ve gatisan ¢ikarlarin ve taleplerin kurulusun yarari i¢in uyumlu
bir sekilde bir arada var olabilecegi bir ortam yaratabilmektedirler (Chen ve ark., 2021).

Paradoksal liderligin hem bireyler hem de orgiitler iizerinde bir dizi olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir.
Bireyler igin paradoksal liderlik, artan yeterlilik, uyum saglama, proaktivite, ses, yaraticilik, esneklik, rol
ici ve yenilik¢i performans davranisinin yam sira ise baglilik ve Orgiitsel vatandaslik davranisi ile
iliskilendirilmistir (Li vd., 2018). Orgiitler paradoksal liderlikten, artan drgiitsel 6grenme, yenilikgilik ve
uyarlanabilirlik yoluyla faydalanmaktadir (Yang vd., 2022). Ayrica paradoksal liderlik, hem esnekligi hem
de istikrart tesvik ederek kuruluslarin dinamik dis kosullara daha iyi uyum saglamasina yardimeci
olmaktadir (Li vd., 2018). Paradoksal liderlik, liderlerin belirli kisisel 6zelliklere ve biligsel yeteneklere
sahip olmasim gerektirmektedir. Paradoksal liderlikte basarili olan liderlerin agik fikirli, esnek ve
belirsizlik konusunda rahat olmasi beklenmektedir. Ayn1 anda birden fazla bakis agisina sahip olma
becerisine sahip ve catisan ¢ikarlar1 ve gerilimleri yonetme konusunda yetenekli olan paradoksal liderler ve
bunun orgiitlerde uygulamaya doniik yiiziinii olusturan paradoksal liderlik, orgiitsel paradokslardan
kaynaklanan zorluklarin tstesinden gelmek i¢in umut verici bir yaklagim olarak goriilmektedir (Julmi,
2021).

Paradoksal liderlik stilini benimsemis olan liderler, hem iddiali hem de empatik olmak, yonlendirici ve
giiclendirici olmak veya kisa vadeli ve uzun vadeli hedeflere odaklanmak gibi karsit davraniglar: ayni anda
benimseyebilmektedir (Jun, 2022). Paradoksal liderlik, bir tarafi digerine tercih etmekle degil, maksimum
etkinlik i¢in her iki tarafi da entegre etmenin ve dengelemenin bir yolunu bulmakla ilgili olmasindan dolay1
liderler, paradoksal bir liderlik yaklagimi benimseyerek modern kuruluslarin karmasikliklarinin iistesinden
gelebilir ve catisan ¢ikar ve taleplerin uyumlu bir sekilde bir arada var olabilecegi bir ortam yaratarak
kurumsal basarrya ulasabilmektedir. Orgiitsel paradokslar, giiniimiiz is ortaminin karmasikhig ve
belirsizliginin dogasinda var olup bunlarin arasinda istikrar ve degisim, bireysel ve kolektif ihtiyaclar, kisa
vadeli ve uzun vadeli hedefler, merkezi ve merkezi olmayan karar alma mekanizmalar1 ile uzmanlagma ve
entegrasyon arasindaki gerilimleri gibi sayisiz gerilim bulunmaktadir. Paradoksal liderlik, liderlerin her iki
tarafi da kucaklayarak ve birden fazla hedefi karsilayan yaratici ¢oziimler bularak bu paradokslar etkili bir
sekilde ele almalarin1 saglamaktadir (Chen vd., 2021). Liderler, paradoksal liderlik stillerini Orgiitsel
stireglere entegre etmek yoluyla kurumlarinda bir uyarlanabilirlik ve esneklik kiiltiirli yaratabilmektedir.

4.1. Cahsanlar Acisindan Paradoksal Liderligin Sonuclari

Paradoksal liderligin, 6zellikle yaraticilik baglaminda ¢alisanlarin sonuglar1 tizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu bulunmustur (Xing ve digerleri, 2023). Arastirmalar, liderlerin celiskileri kucaklayip
yonetmesinin calisanlar arasinda yaraticilifi ve yeniligi tesvik eden bir ortam yarattigini gostermistir
(Wilson ve McCalman, 2017; Li ve digerleri, 2018; Chen ve digerleri, 2021). Paradoksal liderlik
uygulamalar1 ¢alisanlar1 kaliplarin disginda diisiinmeye, geleneksel normlara meydan okumaya ve yeni
olasiliklart kesfetmeye tesvik etmesi dolayisiyla c¢alisanlarin yeterliliginin, uyarlanabilirliginin ve
proaktifliginin artmasi orgiit agisindan arzu edilen sonuclar arasinda bulunmaktadir. Ek olarak paradoksal
liderlik, calisanlarin ses ¢ikarma davramigimi ve katilimii tesvik ederek onlarin fikirlerine ve bakis
acilarma katkida bulunmalarina olanak tamimaktadir (Li vd., 2018). Bu artan yetkilendirme ve katilim
duygusu, daha yiiksek diizeyde rol i¢i ve yenilik¢i performans davraniglarina yol agabilecektir. Dahasi,
paradoksal liderlik ekipler i¢inde psikolojik giivenlik duygusunu tesvik etmektedir. Bu, ¢alisanlarin risk
alma, fikirlerini paylasma ve bagkalariyla isbirligi yapma konusunda daha rahat hissetmelerini
saglamaktadir. Sonug olarak, paradoksal liderlik, gelismis ekip perspektifi alma ve yenilik¢i performansla
iligkilendirilmektedir.

Paradoksal liderligin ¢alisanlarin iki yonlii davranislarini tesvik eden ve durumsal terfi odagini tesvik eden
yonii ile c¢alisanlar agisindan destekleyici alanlar agmasi Ongoriilmektedir. Cesitli arastirmalar, hem
destekleyici hem de performans odakli davraniglari birlestiren paradoksal liderligin, ¢alisanlarin iki yonlii
davraniglarii tesvik etmede etkili oldugunu gostermektedir (Alghamdi, 2018). Bu liderlik yaklagimu,
calisanlart hem kesfedici hem de yararlanici faaliyetlerde bulunmaya tesvik ederek yenilik ve verimlilik
arasinda bir dengeyi tesvik etmektedir. Ayrica paradoksal liderlik, calisanlar arasinda durumsal terfi
odagini tesvik etmektedir. Bu, ¢alisanlari islerinde biiylime, ilerleme ve basari i¢in ¢abalamaya motive
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ettigi anlamina gelmektedir. Paradoksal liderlik, ¢alisanlarin ¢abalarini kurumsal hedeflerle uyumlu hale
getirmelerine yardimci1 olurken 6zerklik, 6z yeterlilik ve yaraticilik duygusunu da ayni anda tesvik
etmektedir. Paradoksal liderligin ayn1 zamanda ¢alisanlarin yaraticiligi, ses ¢ikarma davraniglari, rol igi ve
yenilik¢i performans davranislari, ise baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranislar1 tizerinde de olumlu etkisi
oldugu bilinmektedir (Julmi, 2021). Dahasi, paradoksal liderligin orgiitsel ¢ok-yonliiliigii destekledigi, bu
yonii ile farkli durumlar karsisinda ayakta kalma becerisi gelistirmis organizasyonlar yaratmada etkili
oldugu bulunmustur (Hald ve Nordio, 2021).

4.2. Denge Yasasi: Liderlikte Paradoksu Kucaklamak

Paradoksal liderlik, liderlerin hassas bir dengeleme hareketinde ilerlemesini gerektirmektedir. Liderlerin
bir yandan, net hedefler ve yonergeler olusturmak i¢in yap1 ve istikrar saglamalar1 gerekirken 6te yandan,
is ortaminin stirekli degisen taleplerini karsilamak i¢in esnekligi ve uyarlanabilirligi tesvik eden bir ortami
tesis etmeleri gerekmektedir. Bu, liderlerin diizeni ve kaosu, istikrarn ve degisimi, yapiy1 ve esnekligi ayni
anda benimsemesini gerektiren bir zihinsel, diigiinsel ve davranigsal altyapiya ihtiya¢c duymaktadir. Etkili
paradoksal liderligin anahtari, biri/veya yaklasimi yerine her ikisi/ve yaklagimini benimseyebilecek biligsel
hazirbulunuslugun lider tarafindan gelistirilmesinde yatmaktadir. Liderler, karsit bakis acilarina sahip olma
ve goriiniiste g¢eligkili unsurlar1 harmanlayan yaratict ¢éziimler bulma becerisine ancak bu yolla sahip
olabilmektedir. Paradoksal liderligi benimseyen liderler, kisa vadeli hedefleri uzun vadeli hedeflerle
dengelemenin (Chen ve digerleri, 2021) etkili bir slire¢ ydnetimi acisindan Onemini goz Oniinde
bulundurmaktadir. Paradoksal liderlik aym1 zamanda bir ekip veya organizasyon igindeki farkli bakis
acilarin1 ve catigsan ¢ikarlar1 yonetme yetenegini de icermektedir. Paradoksal liderlik uygulayan liderler,
birbiriyle yarisan Oncelikler ve gerilimler arasinda uyumlu bir denge kurma konusunda yeteneklerini
gelistirmektedir. Bu dengeleme eylemi, liderlerin, paradokslari benimsemek igin vizyonlarini ve
gerekeelerini etkili bir sekilde ifade edebilen yetenekli iletisimciler olmasim gerektirmektedir. Ayrica agik
fikirli olmalari, geri bildirime agik olmalar1 ve gerektiginde yaklagimlarini uyarlamaya istekli olmalar
paradoksal liderlik stilini uygulayabilmek i¢in gerekli olan biligsel unsurlara isaret etmektedir.

Geleneksel liderlik kavramlarini yeniden tanimlayan paradoksal liderlik, liderleri ¢eligkileri kucaklamaya
ve yenilik¢i ¢oziimler bulmaya zorlamaktadir. Bu liderlerin ekipleri ve kuruluslarinin yani sira iginde
faaliyet gosterdikleri dis ortam hakkinda da derin bir anlayisa sahip olmalari gerekmektedir. Catisan
taleplerden, c¢atisan g¢ikarlardan ve farkli bakis acilarindan kaynaklanan karmasikliklari ve belirsizlikleri
ongorebilmeli ve bunlarin listesinden gelebilmelidirler. Paradoksal liderlik, orgiitsel dinamiklerde mevcut
olan igsel celigkileri ve gerilimleri kucaklayarak, karmasik ve belirsiz ortamlarda liderlik konusunda daha
biitiinsel ve uyarlanabilir bir yaklasima olanak tanimaktadir (Epitropaki, 2015). Paradoksal liderlik
uygulayan liderler, celigkileri benimseyerek ve yenilik¢i ¢oziimler bularak modern is diinyasinin
karmagikliklarinda yol alabilmektedir. Yapr ile esnekligi dengelemenin, karsit bakis acilarina sahip
olmanin, baskalarin1 karar alma siirecine dahil etmenin, farkli bakis agilarim1 ydnetmenin ve goriiniiste
celiskili unsurlart harmanlayan yaratict ¢oziimler bulmanin 6nemini vurgulayan liderlige yonelik bu
yaklasim, liderlerin giliniimiiziin kompleks orgiitsel yapilarinin ve hizla degisen cevresel kosullarin
zorluklaryla etkili bir sekilde basa ¢ikmalarina ve daha dayanikli ve ¢evik bir organizasyon yaratmalarina
olanak tanimaktadir.

4.3. Paradoksal Liderligin Orgiit Kiiltiiriine Yonelik Sonuglar

Paradoksal liderligin orgiit kiiltiirii {izerindeki etkisi derin ve genis kapsamlidir. Paradoksal liderlik
ilkelerini benimseyen liderler, yenilikgilige, uyarlanabilirlige ve siirdiiriilebilir biiyiimeye olanak saglayan
bir ortami tesvik ederek kuruluslarmin kiltiiriinii onemli o6l¢lide sekillendirebilmektedir. Liderler,
paradoksal liderligin dogasinda bulunan hassas dengeleme eylemini benimsedikge, ekiplerine bir 6rnek
olusturarak onlar1 yaratici diislinmeye ve catisan oncelikleri ¢eviklikle yonlendirmeye tesvik etmektedir (Li
ve digerleri, 2018; (Chen ve digerleri, 2021). Paradoksal liderlik orgiit kiiltiirline yerlestiginde, farkli bakis
agilarinin daha fazla kabuliine, degisime agikliga ve statiilkoya meydan okuma istegine yol agmaktadir. Bu,
yalnizca belirsizligi ve dngoriilemezligi tolere etmekle kalmayip ayn1 zamanda bunu o6rgiit icindeki diger
aktorlere dogru yayginlastiran bir kiiltiir haline dontstiirebilmektedir. Boylelikle orgiitteki aktorler
tarafindan igsel ¢eligkiler ve gerilimler, asilmasi gereken engellerden ziyade biiyiime ve yenilik firsatlar
olarak goriilebilmektedir. Bunun yani1 sira paradoksal liderlik, ekipler i¢inde psikolojik giivenlik kiiltiiriint
tesvik edici bir rol oynamaktadir. Calisanlar, cezalandirilma korkusu olmadan fikirlerini paylasma,
hesaplanmig riskler alma ve igbirligine dayali problem ¢6zme siirecine katilma konusunda kendilerini
Ozgiir hissedebilmektedir. Bu ise daha ilgili, motive olmus ve kurulusun basarisina baglilik duyan bir is
giicii profilinin olusmasi ile sonuclanmaktadir (Jun, 2022; Xue ve digerleri, 2020). Ayrica paradoksal
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liderlik, siirekli 6grenmeye ve gelismeye deger veren bir kiiltlirlin olusmasina katkida bulunmaktadir.
Paradoksal liderlik ilkelerini benimseyen liderler, hem kisa vadeli sonuglarin hem de uzun vadeli vizyonun
Oonemini idrak edebildiklerinden acil hedeflerin pesinde kosmak ile siirdiiriilebilir ve uyarlanabilir bir
gelecegin gelistirilmesi arasinda bir dengeyi tesvik ederek organizasyon kiiltiirline niifuz etmesine aracilik
etmektedir (Jung ve digerleri, 2022; He ve Yun, 2022). Nihayetinde paradoksal liderligin orgiit kiiltiirii
iizerindeki etkisi ¢ok yonliidiir; bu da artan yenilik¢ilige, uyarlanabilirlige, ¢aliganlarin katilimina ve hem
kisa vadeli basariya hem de uzun vadeli biiyiimeye siirekli odaklanmaya imkéan tanimaktadir. Liderler,
rollerinin dogasinda olan karmasikliklar ve celiskiler arasinda gezinmeye devam ettikce, organizasyon
kiltirti daha dayanikli, ¢evik ve dinamik ve belirsiz ortamlarda gelisme kapasitesine sahip hale
gelmektedir (Backhaus ve digerleri, 2022; Franken, 2023).

4.4. Modern Liderligin Paradokslarina Dair I¢goriiler

Orgiitsel paradokslar giiniimiiziin karmasik ve hizli tempolu is ortaminda yaygin bir bigcimde
goriilmektedir. Liderler siirekli olarak hem kararli hem de isbirlik¢i olma veya kontrolii korurken bireysel
yetkilendirmeyi tesvik etme ihtiyaci gibi geliskili talep ve beklentilerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu
paradokslarin {istesinden gelmek, liderlerin paradoksal bir =zihniyet ve yaklasim benimsemesini
gerektirmektedir. Liderler belirsizlik ve ongoriilemezlik konusunda rahat olmali, ayn1 zamanda catisan
oncelikleri yOnetme ve goriiniiste karsit unsurlar arasinda sinerji bulma konusunda beceri sahibi
olmalidirlar. Paradoksal liderler belirsizligi ve karmasiklig1 kucaklayarak c¢atisan fikirlerin bir arada var
olabilecegi ve gelisebilecegi bir ortam yaratabilecektirler. Cogu zaman tek bir dogru yanitin olmadiginin
farkinda olan liderler bunun yerine birden fazla bakis acgisina hitap eden yaratici ¢oziimler bulmaya
cabaladikca paradoksal liderligin diisiinsel zeminini tesis etmektedirler. Liderler, bu paradokslar
benimseyerek ve aralarindaki gerilimden yararlanarak bir yenilik, isbirligi ve biiylime kiiltiirii
yaratabilecektirler. Paradoksal liderlik uygulayan liderlerin ¢esitli zorluklarla karst karsiya kalacagi sayisiz
durum bulunmaktadir. Epitropaki (2015) bu zorluklari; karsit talepleri siirekli dengeleme ihtiyaci,
belirsizlikle miicadele edebilecek calisanlarin potansiyel direnisini ve savunmasini yonetme, farkli bakis
acilarini etkili bir sekilde iletisim kurma ve hizalama ve farkli 6nceliklere veya hedeflere sahip olabilecek
ekip tiiyeleri arasinda giliven olusturma seklinde tanimlamistir. Ancak paradoksal liderligin Orgiitler
acisindan faydalar1 diisiiniildiglinde bu zorluklar iistesinden gelinemeyecek zorluklar olarak
goriilmemektedir. Paradoksal liderligin ¢alisan yeterliliginin, uyum yeteneginin, proaktifliginin ve
yaraticiliginin artmasina yol agtigi (Chen ve digerleri, 2021); paradoksal liderligi benimseyen ekipler ve
organizasyonlarin daha yiiksek diizeyde inovasyon, iki yonlii beceri, dayaniklilik ve stratejik ceviklik
deneyimledigi géz onilinde bulunduruldugunda, karsilagilan zorluklar elde edilecek kazanimlarin yaninda
Onemini yitirmektedir. Dahasi, paradoksal liderlik, kiiresellesmis bir is ortamimin karmasikliklarin
yonetmede oldukga etkili bir liderlik stili olarak goriilmektedir. Liderlerin kiiltiirel farkliliklar, farkl
paydas beklentileri ve hizla degisen pazar kosullar arasinda etkili bir sekilde gezinmesine olanak taniyan
paradoksal liderlik, liderlerin giinimiiziin karmasik ve hizli diinyasinda ortaya ¢ikan zorluklari ve
celiskileri etkili bir sekilde yonetmeleri i¢in kritik bir yaklasim olarak ele alinmaktadir (Smith ve Lewis,
2012). "Paradokslar1 Cézmek: Liderlige Yeni Bir Yaklasim" baglikli makalelerinde, geleneksel liderlik
yaklagimlarinin giiniimiiz i ortaminin karmasik ve ¢eliskili dogasiyla basa ¢ikmak igin yeterli donanima
sahip olmadigin1 savunan yazarlar; paradokslar ortadan kaldirmaya ¢alismak yerine onlar1 kucaklayan ve
onlardan yararlanan paradoksal liderligin, liderler i¢in bu zorluklarin iistesinden gelmede daha etkili bir
yaklasim oldugunu savunmaktadir (Chen ve digerleri, 2021). Ek olarak, dinamik denge orgiitlenme
modellerinde Smith ve Lewis (2011), orgiitsel liderlerin, paradokslarin kabulii ve ¢oziimii yoluyla
gerilimleri yonetmede verimli bir dongiiyii miimkiin kilabilecegini one siirmektedir. Bu model, paradoksal
liderligin kuruluslarin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde etmelerine ve giiniimiiziin karmagik is ortaminda
basarili olmalarina yardimci olabilecegi 6nermesine dayanmaktadir. Liderler paradokslart benimseyerek
yeni olasiliklarin kilidini agabilecek ve geleneksel yaklagimlarin sinirlamalarinin iistesinden gelebilecektir
(Epitropaki, 2015). Tutarsizliklar1 kucaklayabilen ve ¢eligkili unsurlart desteklemeye g¢alisabilen liderler,
ayni anda yaratici, faydali alternatifleri tesvik edebilmektedir (Bright ve Lavine, 2017). Bu liderler,
giinlimiiziin karmasik ve hizli tempolu diinyasinda basarili olabilmek igin belirsizlik karsisinda rahat
olmalar1, ayn1 anda birden fazla bakis agisina sahip olabilmeleri ve geleneksel diisiinceye meydan okumaya
istekli olmalar1 gibi 6zellikler tasimaktadir.

4.5. Paradoksal Liderlik: Stratejiler ve Teknikler

Paradoksal liderligin uygulanmastiyla ilgili zorluklar: etkili bir sekilde ele almak i¢in orgiitsel liderlerin
cesitli stratejileri dikkate almasi1 gerekmektedir. Ilk olarak, liderlerin ¢atisan Oncelikleri yonlendirmek ve
dengelemek i¢in gerekli becerileri gelistirmelerine yardimci olmaya odaklanan kapsamli egitim ve gelisim
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programlarinin saglanmasi gerekmektedir. Bu programlarin uyarlanabilirligin, esnekligin ve goriiniiste
celigkili karar ve eylemlerin ardindaki mantig1 etkili bir sekilde iletme yeteneginin 6nemini vurgulamak
lizere Orgiitiin ve liderin ihtiyaglar1 gdzetilerek tasarlanmasi, istenilen sonuglar1 elde etmek noktasinda
orgiitlere avantaj saglayacaktir. Dahasi, kurulus icinde agik ve seffaf iletisimi tesvik etmek, astlarin
degisime ve celigkilere karsi gosterecegi muhtemel direnci azaltmak yoluyla etkili olacaktir. Liderler,
orgiitsel aktorler arasindaki diyalog igin bir platform saglayarak ve paradoksal liderlik davraniglarinin
ardindaki mantiga iligkin agiklamalar sunarak, calisanlarin bu benzersiz liderlik tarzini daha iyi anlamasina
ve buna uyum saglamasina yardimci olabilecektir. Buna ek olarak, calisanlari paradoksal liderlik
uygulamalarimi sekillendirme ve iyilestirme siirecine dahil etmek, sahiplenme ve anlayis duygusunu
gelistirecek, potansiyel olarak direnci azaltabilecek ve bu yolla tiyelerinin katilimini tesvik edebilecektir.
Ayrica, yapici geri bildirime deger veren ve tesvik eden destekleyici bir organizasyon kiiltiirii yaratmak,
paradoksal liderligin benimsenmesini kolaylastirict yonde etkide bulunacaktir. Yapici geri bildirim
mekanizmalari, liderlere paradoksal liderlik tarzlarinin etkililigi konusunda degerli i¢goriiler saglayarak
kurulusun ihtiyaglar1 ve dinamikleriyle uyumlu diizenlemeler yapilmasina olanak taniyacaktir. Liderlerin
karmasikligr etkili bir sekilde yonetmesine ve yeniligi tesvik etmesine, gerilimleri ve celigkileri
kucaklayan, benimsemeyi iceren paradoksal liderlikte kullanilabilecek bazi strateji ve teknikler bu
dogrultuda su sekilde siralanabilir:

e  Kabul: Kabullenme, dogalar1 geregi ¢atisma halinde olsalar bile, rekabet halindeki taleplerin her iki
tarafint da aym1 anda miimkiin olarak gormeyi igermektedir. Bu gerilimlerin karmasik sistemlerin
dogasinda bulundugunu ve tamamen ortadan kaldirilamayacagini anlamanin gerekliligini vurgulamaktadir.
Liderlerin paradoksal talepleri kabul ederek bunlar1 bir engel olarak degil, bir firsat ve "harekete gegme
daveti" (Beech vd., 2004) olarak gordiikleri durumda sosyal misyona baglilig1 ve ticari uygulanabilirligi
siirdlirmenin yan1 sira ¢atismalarin {istesinden gelme zorlugunu agmak igin gerekli bir baslangi¢ noktasi
saglamaktadir. Kabullenme ile iligkili liderlin sahip olmasi gereken iki 6zel beceri ¢okluk/farkliliklar
zihniyetini benimseme ve paradoksal diisiinmeyi benimseme olarak tanimlanmaktadir (Smith vd., 2012).

e Dengeleme: Liderler, paradoksun her bir kutbunun ihtiyacglarini zaman iginde etkin bir sekilde
dengelemeli, siirekli olarak degisen kosullara uyum saglamali ve uyum saglamalidir. Liderler rekabet
halindeki taleplerin her bir tarafinin benzersiz katkilarini tanidig1 ve aralarindaki ayrimlara dikkatle egildigi
(Langer, 1989; Weick, Sutcliffe ve Obstfeld, 1999) siirece denge bulabilecektirler. Hem sosyal hem de
ticari taleplerin farkli degerlerini tanima ve bu taleplerin aralarindaki ince ayrimlara dikkat etme becerisi
denge kurmak i¢in olduk¢a 6nemlidir.

e  Yiizlesme: Liderler statiikoyla yiizlesmeli ve ona meydan okumali, geleneksel bilgeligi sorgulamali ve
paradokslari ¢ézebilecek yenilik¢i ¢oziimler igin baski yapmalidir.

e  Upyarlanabilirlik: Liderlerin yaklasimlarinda uyarlanabilir ve esnek olmalari, farkli bakis acilari
arasinda gec¢is yapabilmeleri ve stratejilerini durumun degisen dinamiklerine goére uyarlayabilmeleri
gerekmektedir. Celiskili unsurlar arasindaki yaratici sinerjilerin belirlenmesi, ¢atisan taleplerin iki tarafinin
bir araya getirilmesi, biitlinlestirici seceneklerin belirlenmesi liderlerin degisen durumlar karsisinda
uyarlanabilir stratejiler gelistirmesini kolaylastiracaktir. Bu ise liderin karmasik diisiinme becerisi ile
yakindan iliskilidir. Liderin giliven, aciklik ve kiiltiirel duyarlilik olusturan kisiler aras1 beceriler ve ya/ya da
¢Oziimleri yerine sinerji aramalarini saglayan karar verme becerileri olmak iizere iki 6zel beceriye sahip
olmas1 (Smith vd., 2012) uyarlanabilirlik stratejisini izlemeyi kolaylastiracaktir.

e  Askilik: Liderler mevcut paradigmalarin sinirlamalarini agsmaya calismali ve yeni diisiinme ve icra
etme yollar1 aramalidir. Bunu yaparak geleneksel ikili diislincenin 6tesine gegen yenilik¢i ¢oziimleri ortaya
¢ikarabilirler (Anderson ve Sun, 2015).

4.6. Eylem Halindeki Paradoksal Liderlige iliskin Cikarimlar

Apple Inc., eylem halindeki paradoksal liderligin dikkate deger bir 6rnegi olmustur. Steve Jobs'un
liderligindeki sirket, siki kontrol ve yenilik gibi goriiniiste geliskili nitelikleri benimseyerek yapi ve
yaraticiligin benzersiz bir karisimimi yaratmistir. Jobs, paradoksal liderligin &nemli bir 6zelligi olan
ozerklige izin verirken karar kontroliinii siirdiirmiistiir. Calisanlar arasinda bireysellik ve yaraticilik
duygusunu tesvik ederken miikemmellik ve verimlilik kiiltiiriinii tesvik ederek karsit niteliklerin
entegrasyonuna odaklanmustir. Apple Inc.'in teknoloji endiistrisinde devrim yaratma ve siirekli olarak
yenilik¢i Uriinler sunma konusundaki basarisi, paradoksal liderligin oOrgiitsel miikemmelligi ve
uyarlanabilirligi artirmadaki etkinliginin bir kanitidir.
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Eylem halindeki paradoksal liderligin bir baska onemli 6rnegi Netflix’tir. Netflix, Reed Hastings'in
liderliginde kurumsal yonetim konusunda paradoksal yaklagimlari benimsemistir. Hastings, calisanlara
karar verme konusunda 6nemli dlciide 6zerklik verildigi, ancak eylemlerinden ve sonuglarindan sorumlu
tutuldugu benzersiz bir "6zgiirlik ve sorumluluk" kiiltiiri uygulamistir. Bu yaklasim hem bireysel
esneklige hem de orgiitsel gereksinimlere saygi gosterilmesine olanak taniyarak calisanlar arasinda
sahiplenme ve yetkilendirme duygusunu tesvik etmistir. Netflix'in yaymn sektdriinde bir lider olarak
basarisi, kismen 6zerklik ile hesap verebilirligi, yaraticilik ile yapiy1 dengeleyen ve sonugta yenilik¢iligi ve
uyarlanabilirligi tesvik eden paradoksal liderlik yaklasimina atfedilebilir.

Toyota, paradoksal liderligin eylem halindeki iinli bir 6rnegidir. Toyota, Taiichi Ohno liderliginde hem
verimlilige hem de esneklige odaklanan Toyota Uretim Sistemini hayata gecirmistir. Sistem, israfin
ortadan kaldirilmasina ve siirekli iyilestirmeye vurgu yaparken aymi zamanda calisanlarin
giiclendirilmesine ve yaraticiligina da deger vermistir. Bu paradoksal liderlik yaklagimi, Toyota'nin yiiksek
diizeyde iiretkenlik ve kalite elde etmesini saglarken ayni1 zamanda yenilik¢ilik ve siirekli 6grenme
kiiltiirlinii de tesvik etmistir.

Sonug olarak, Apple ve Toyota vaka g¢alismalari, paradoksal liderligin gercek diinyadaki uygulamalarina
dair ilgi ¢ekici ornekler olarak hizmet etmekte ve kurulusglarda yenilik, miikemmellik ve uyum saglama
potansiyelinin altin1 ¢izmektedir. Bu liderlik tarzinin uygulanmasinda zorluklar olsa da orgiit kiiltiirii
iizerindeki doniistiiriicii etkisi ve gelecekteki arastirma olanaklari, cagdas is ortamlarinin karmasikliklarin
yonlendirmek i¢in paradoksal liderlikten yararlanmaya yonelik zengin firsatlar1 vurgulamaktadir. Genel
olarak, paradoksal liderlik teorileri ve uygulamalari, orgiitlerde liderlige yonelik benzersiz ve ilgi ¢ekici bir
yaklasim sunmaktadir (Xing vd., 2023).

5. SONUC

Liderler gesitli liderlik tarzlarini kesfetmeye ve anlamaya devam ettikge, paradoksal liderlik ve paylasilan
liderlik de dahil olmak iizere yaklasimlarin bir kombinasyonunun modern kuruluslarin ¢ok yonlii
zorluklarinin iistesinden gelmek icin degerli iggoriiler ve stratejiler sunabilece§i ortaya g¢ikmaktadir.
Gelecekte, daha fazla arastirma bu farkli liderlik tarzlarmi, liderlik davranisinin farkli boyutlarini
yakalarken ayn1 zamanda aralarindaki ortiisme ve benzerlikleri de ele alan yeni bir "tam kapsamli" tarzda
biitiinlestirmeye odaklanmalidir. Bu tam kapsamli liderlik tarzi, liderlerin paradokslari etkili bir sekilde
yonetmeleri, farkli ekiplerin gii¢lii yonlerinden yararlanmalar1 ve modern is ortaminin karmasik taleplerine
uyum saglamalari igin kapsamli bir ¢erceve saglayabilir. Genel olarak, liderler giiniimiiziin dinamik ve
belirsiz is ortaminda basarili olabilmek icin paradokslar1 ve celiskileri kucaklamaya ve farkli liderlik
tarzlarindan yararlanmaya istekli olmalidir. Paradoksal liderlik teorisi kuruluslardaki liderlige benzersiz ve
giiclii bir yaklasim sunmaktadir. Celigkili unsurlart kucaklayarak ve hem-hem zihniyetini tesvik ederek
geleneksel liderlik kavramlarina meydan okumaktadir. Bu yaklasimin, liderlerin kuruluslarin dogasinda var
olan paradokslari yonlendirmesine ve bunlardan yararlanmasina olanak taniyarak inovasyonu,
mitkemmelligi ve uyum yetenegini artiracagi disiiniilmektedir. Dahasi, paradoksal liderlik yalnizca
kuruluslardaki bireylere ve ekiplere fayda saglamakla kalmayacak, ayni zamanda genel kurumsal
performans {izerinde de olumlu bir etkiye sahip olacaktir. Arastirmalar, paradoksal liderligin ¢alisanlarin
yaraticilig1, ses davranislari, rol i¢i ve yenilik¢i performans davraniglari, ise baglilik ve orgiitsel vatandaslik
davranisi ile iligkili oldugunu gostermistir (Julmi, 2021). Genel olarak, paradoksal liderlik teorileri ve
uygulamalari, liderlerin orgiitsel paradokslar1 etkili bir sekilde yoOnlendirmeleri ve inovasyon,
miikemmellik ve uyarlanabilirligi tesvik etmeleri i¢in umut verici bir gergeve sunmaktadir (Xing ve ark.,
2023). Ayrica, paradoksal liderlik, liderleri kurumsal gereklilikler ile bireysel esneklik arasinda bir denge
saglayan etkili ¢oziimler aramaya tesvik etmektedir (Jung vd., 2022). Paradoksal liderlik teorileri ve
uygulamalari, kuruluslarin dogasinda var olan ¢eligkileri ve gerilimleri etkili bir sekilde yonetebilen ve
uzlagtirabilen liderlerin yenilik, miikemmellik ve uyum kiiltiiriinii tegvik edebilecegini 6ne siirmektedir
(Xing vd., 2023). Bu ¢ok yonlil ve uyarlanabilir liderlik tarzlar1 sayesinde liderler, modern is ortaminin
stirekli degisen taleplerini karsilamak i¢in daha donanimli olacaklardir. Liderler paradoksal liderligi,
dagitilmus liderligi ve diger etkili liderlik yaklagimlarini anlayip entegre ederek inovasyonu, isbirligini ve
kurumsal basariy1 tesvik edebilirler. Kuruluslar gesitli zorluklarla karsilasmaya devam ettikge, paradokslari
etkili bir sekilde yonetebilen ve inovasyonu tesvik edebilen liderlere duyulan ihtiya¢ giderek daha énemli
hale gelmektedir. Farkli baglamlarda farkli liderlik tarzlarini kullanma becerisi, belirsizlik karsisinda
stirekli biiylime ve esneklik i¢in zemin hazirlayacaktir. Gelecekte, bu farkli liderlik yaklagimlarimi basarili
bir sekilde entegre edebilen ve uygulayabilen liderler cevik, uyarlanabilir ve yenilik¢i kuruluslarin
olusturulmasinda etkili olacaktir. Celigkileri kucaklayarak ve c¢ok yonlii liderlik stratejilerinden
yararlanarak elde edilen bu esneklik, kuruluslari siirdiiriilebilir basar1 ve biiyiime ¢agina tasiyacaktir.
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