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Ozet

Son yillarda hem bireysel hem de orgiitsel anlamda rekabet kosullarinin
zorlagmasi, sadece dogru olani yapmanin yeterli olmadigini gostermektedir. Fark
yaratabilmek adina sirketlerin ¢esitli yollar aramasi ve denemesi gerekmektedir.
Biiyiik farklar yaratmis ve kazanglar saglamis isletmelere bakildiginda, liderlerin ve
caliganlarin digiince sistemlerinin, sorunlari ele alis sekillerinin ve ¢6ziime bakis
acilarinin dogrusal degil, paradoksal oldugu goriilmiistiir. Paradoksal diisiinme,
sorunu ortadan kaldirmaya odaklanmak yerine, sorunu tiim agilariyla ele alip, her
perspektiften bakarak zit diisiincelerin incelenmesi ve bu sekilde farkls firsatlarin
ortaya ¢ikmasini saglamay1 amaglamaktadir.

Paradoksal diisiinme, birbirine zit olan ancak ayni zamanda sinerjik ve daha
biiyiik bir sistem iginde birbiriyle iliskili olan unsurlar1 veya dualiteleri birlikte
diigiinmeyi ifade etmektedir. Bu unsurlar1 ayiran, diigiinmeyi tesvik eden ve
farkhiliklar1 vurgulayan sinirlar bigimsel mantikla giiglendirilmistir. Sinirlar,
genel sistemi biitiinlestirir, sinerjileri vurgular ve onlarin paradoksal dogasini
gliclendirir. Paradoksal diisiinme hem bireysel hem de orgiitsel anlamda daha
genis bir pencereden olaylar1 gérmeyi saglamaktadir. Rekabet sartlarinin giinden
gline zorlagtig1 piyasa sartlarinda, isletmelere dogru karar alma ve ¢atismalardan
olumlu sonuglar elde etme avantaji saglamaktadir. Bu ¢alismada, paradoksal
ditsiinme kavramu ile ilgili literatiir taramasi yapilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Paradoks, Paradoksal Diisiinme, Paradoksal Liderlik,
Orgiitsel Gerilim

Abstract

In recent years, the difficulties in competition conditions, both in individual
and organizational terms, show that doing the right thing is not enough. To make
a difference, companies need to look for and try various ways. When looking at
businesses and leaders that have made great differences and profits, it is seen that their
thinking systems, their handling of problems, and their point of view to a solution are
not linear but paradoxical. Paradoxical thinking, instead of focusing on eliminating
the problem, aims to deal with the problem from all angles and examine opposing
ideas from every perspective and thus enable different opportunities to emerge.

Paradoxical thinking refers to thinking together elements or dualities that are
opposite but are also synergistic and interrelated in a larger system. The boundaries
that separate these elements, encourage thinking, and emphasize differences are
strengthened with formal logic. Boundaries integrate the overall system, emphasize
synergies and reinforce their paradoxical nature. Paradoxical thinking enables seeing
the events from a wider window, both individually and organizationally. In market
conditions where competition conditions are getting harder day by day, it provides
businesses with the advantage of making the right decision and obtaining positive
results from conflicts. In this study, the literature on the concept of paradoxical
thinking has been reviewed.

Keywords: Paradox, Paradoxical Thinking, Paradoxical Leadership, Organizational
Tension

-80-



1. GIRI$

Paradoks kelimesi Tiirkgeye, Fransizca paradoxe sozctigiinden tiireyerek girmistir. Etimolojik olarak
kokeni, Yunanca “karsit-gelisen (diisiince)” anlamina gelen paradoksosdur (Tiirk Dil Kurumu, https://
sozluk.gov.tr/, 10.12.2020). "Paradox" ¢ok sayida ve gesitli anlamlar dogurmaktadir. Eski Yunanlilardan
varolusculara kadar filozoflar, insan varolusunu yasam ile 6liim, iyi ile kotii, benlik ve digerleri arasindaki
gerginlikleri paradoksun temeli olarak gérmiislerdir. Ayrica yaraticilik ve akil saghgi izerindeki etkilerini
inceleyerek paradoksun biligsel dogasindan bahsettiler (Lewis, 2000). Toplumlar basit, niteliksiz ve
tek yonlii olmamasi sebebiyle, her zaman paradokslarla yasamak zorunda kaldigi goriilmektedir.
(Fleischmann vd., 2019). Giiniimiizde ise isletmelerin zorlandig1 konular paradoks kavrami etrafinda
belirginlesmistir (Audebrand vd. 2017). Paradoks, eszamanli olarak var olan ve kendileri i¢in higbir
sentez veya se¢imin miimkiin olmadig1 veya zorunlu olarak arzu edilmeyen geliskili, birbirini dislayan
unsurlari belirtir (Lewis ve Dehler, 2000). Hameiri vd. (2018) ise paradoksal diisiinmeyi, bireylerin sahip
olduklar: toplumsal inanglar1 veya durumu mantiksiz ve anlamsiz olarak algilamasina sebep olmak
amaciyla kullanilabilecek bir arag olarak degerlendirmistir.

Paradoksal diistinme asir1 inang ve tutumlara sahip bireyler i¢in yeni bir perspektif olarak ortaya
atilan kavramdir (Nokic, 2020: 5). Olwyler ve Fletcher (1997) tarafindan yazilan “Paradoxical Thinking”
kitab sonrasinda yiikselise gegmistir. Bu kavrami, olaganiistii sonuglar elde etmek amaciyla, bireyin iki
paradoksal tarafi birden bilingli olarak bir araya getirme siireci olarak agiklamiglardir. Ayni1 zamanda
mevcut olan ve esit olarak ¢alisan birbiriyle ¢elisen, birbirini yok sayan unsurlari icermektedir. Lewis
(2000:760-776)e gore paradoks, celiskili ama birbiriyle iliskili unsurlari, tek basina mantikli gériinen
ama ayn1 anda ortaya ¢iktiklarinda sagma ve mantiksiz goriinen unsurlar1 belirtmektedir. Paradoksal
diistinme ise, mantiksiz gibi goriinen bu durumu ¢ézmek igin gereklidir. Mechiche (2018)e gore
paradoksal diisiinme, farkli algilanan ve bir bireyin dahil oldugu her faaliyette tezahiir ettigi goriilen
ve bunu ¢6zmek ve yonetmek igin ¢6ziim aramak gereken multidisipliner bir olgudur. Is diinyasinda,
paradoks tizerine yapilan arastirmalar, organizasyonlarin giinliik is diinyasinin rakip talepleriyle aym
anda nasil basa ¢iktigini arastirir. Bununla birlikte, paradoksal diisiinme kullanilarak verilen paradoksal
catismalara verilen cevaplar, farkli bakis agilar1 sayesinde giiglendirilir.

2. PARADOKSAL DUSUNME KAVRAMI

Paradoksal diisiinme, ¢alisanlarin i¢inde bulunduklar: durumla yeni bir iliski kurdugu bir siiregtir.
Durumla yeni bir iliski kurmak, kisinin durumun ne hakkinda oldugunu 6nceden bilmedigini anlamak
demektir (Hameiri vd., 2020). Bu baglamda kisinin gercekligin ve kendi yargilarinin sabit bir modeli
yoktur. Bu durumda paradoksal bir anlayisa sahip olmak, kisinin durumun goriindigii gibi olmadigin
anlamasina yardimci olur. Kisinin 6nceki yargilarinin paradoksal bir sekilde anlasilmasi anlam kaybina
yol agar ve bu, kisiyi diger diisiince yollarina agik hale getirir. Bu durum, yinelenen sorunlari farkli
sekilde ele alma siirecinde koprii kurmak i¢in gerekli sosyal tanimi karsilikli olarak inga etme olasiligini
acar (Westenholz, 1993). “Ya / ya” diisiinceden, hem / hem de” diyen diisiince sistemine ge¢meyi
gerektirir (Dehler vd. 2001: 493-511). Bir paradoksun kutuplar: her iki taraftan da esit olarak ortaya
¢gikar ve hem esit hem de tam olarak mevcut kabul edilir. Bir kutbun vurgulanmasi, digerine olan ihtiyac1
arttirir, genellikle savunmalar: atesler, 6grenmeyi engeller ve verimsiz gii¢lendirme dongiileri yaratir
(Sundaramurthy ve Lewis, 2003). Bu nedenle paradoks, bu kutuplarin ve gerilimlerin birbirine nasil
bagh oldugunu, ilk bakista bir uzlagma gerektiriyor gibi goriinse ve ¢ogu zaman bir se¢im ihtiyacini
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giiclendirmek icin ikilemler olarak ortaya ¢iksa dahi nasil etkilesime girdigini kesfetmeyi amaglamaktadir.
Yoneticiler, ogunlukla faaliyet alanlarinin dayattig1 paradoksal gerilimlerin yogunlugunu deneyimleyen
ilk kisiler olmaktadir. Semptomlara verdikleri ilk tepkileri, isletmelerin kaderini belirler. Paradoksun
varlig, bu yiizden onu anlama ihtiyacini beraberinde getirmis, bunun karsiliginda paradoksal diigiinceyi
dogurmustur (Mechiche, 2018).

Fletcher ve Olwyler (1997) “Paradoxical Thinking” kitabinda, okuyucularin kendilerini gelistirmeleri
acisindan bir yol haritas: olusturma teknigi olarak ortaya koymuslardir. Kisilerin olaganiistii sonuglar
elde etmek i¢in kendilerinin iki paradoksal tarafini bilingli olarak bir araya getirme siireglerinden
bahsetmislerdir. (1) Temel kisisel paradoksunu bulmak, (2) Alg1 degistirme (3) Sorunu tanimlama ve
hedef belirleme (4) Yiiksek performans paradoksunun her iki tarafini da ne kadar iyi ifade edebildigine
karar vermek (5) Oz degerlendirmeleri iyilestirmek i¢in planlama olugturmak. Bu érnekler kisinin bagarili
olmak icin bilingli olusturdugu paradokslarken, Westenholz (1993) orgiit icerisinde hangi durumlarda
ortaya ¢iktig1 ile ilgili durumlardan bahsetmistir: (1) Pazara kars: dayanigma: Farkl: taraf ve diisiincelerin
diyalog icerisinde olmasi ve ¢oziime beraber gitmek zorunda olmalar: yeterli degil, ancak sart olarak
degerlendirilmistir. (2) Sirket i¢in yonelim ve dis yonelim: Paradoksal diigiinceye sahip ¢aliganlarin varlig
ve karar verme siireglerine dahil edilmeleri 6nemli sayilmistir. Karar vericiler her ne kadar paradoksal
diisiinmeye galigsalar da, bireysel ve orgiitsel ¢ikarlarin karsisinda duran fikirleri saldir1 olarak gormeye
meyillilerdir. Bu sebeple ¢alisanlarin da dahil edilmesi gerekli gortilmiistiir. (3) Belirsiz yorumlara kars:
belirsiz yonelimler: Karar vericiler tarafindan normalde kabul gérmesi beklenmeyen bir kararin kabul
gormesi de, kars1 tarafta tedirginlik ve bir paradoksa sebep olmaktadir. Bu tiir goze ¢arpan eylemlerin
degisim siireci i¢in gerekli oldugunu diistiniirken, farkli referans gergevelerinin taraftarlar: tarafindan
¢ogu kez siipheyle yorumlanacaklardir. Bu faktorler calisanlarin organizasyonlarda paradoksal bir
durum yasamasina sebep olmustur.

2.1. Paradoksal Liderlik Ve Yonetim

Insanlar paradokslari tesadiifler veya mantiksiz olarak gormezden gelme egilimindedir. Ciinkii
ogrenme veya Ogretmedeki etkinliginin genellikle paradokslarla iliskili oldugunu fark etmeden daha
dogrusal bir mantikla diistiniirler. Bu diisiince sekli insanlarin bir sorunu tek bir bakis agisiile degerlendirip
kendi yargilarini olusturmalarina sebep olur. Paradoksal diisiinme ise, sahip oldugumuz diisiinceyi, tam
zitt1 ile beraber ele almak ve tarafsiz bakabilmeyi 6nermektedir (Dehler vd., 2001). Gannon (2008),
paradokslar1 anlamamiz igin ii¢ yéntem oldugundan bahsetmektedir. Ilk yontem, celiskili dogalarina
ragmen her iki unsuru da dogru kabul etmektedir. Ikinci yontem paradoksu yeniden gercevelendirerek,
farkli baglamlarda ve farkli analiz seviyelerinde incelenmesine izin vermeyi igermektedir. Ugiincii
yontem paradoksu kabul eder ancak onu anlamak i¢in daha yiiksek birlestirici bir ilke aramaktadir.
Yaratici paradoksal diisiinme kavrami bu ii¢ yonteme dayanmaktadir ancak sadece bu yontemlerle
sinirlt degildir. Paradoksal diistincenin 6zii, uygulayicilarin 6gretme ve 6grenme deneyimlerindeki
yeni paradokslari belirlemelerini ve olaganiistii sonuglar elde etmek i¢in yeni stratejiler olusturmalarini
onermektedir (Chen, 2011).

Liderlik, stratejik ¢evikligin gerilimlerini yonetmenin merkezinde yer alir, bu liderlik ortalama ve
seckin isletmeler arasindaki farki belirlemektedir (Lewis vd., 2014). Smith ve Lewis (2011) kiiresellesme,
inovasyon, rekabet ve sosyal talepler gibi giiniimiiz orgiitlerinin siirekli karsilastigi durumlarda daha
dinamik ve karmagik ortamlar yaratirken, paradoksun ¢agdas kuruluslar1 anlamak ve yonetmek i¢in kritik
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bir konu haline geldiginden bahsetmislerdir. Caliymada paradoksu yonetmenin iki yolu oldugundan
bahsedilmistir: (1) Kabullenme ve paradoksla yasamay1 6grenme ve (2) Coziim ve paradoksla yiizlesmek.
Hameirivd. (2019)e gore paradoksal diisiinmenin uygulanmasi, gii¢lii bir yol haritasi gelistirmek, hedefleri
se¢mek ve ardindan hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in yaraticilik gerektiren bir siirectir. Gruplar arasi
catigmalar, 6nyargi ve ayrimcilik gibi sosyal sorunlarda yapici ¢oziimler igin temel tutum degisikligine
ihtiyag vardir. Bireyler degisime direndikleri i¢in, inang ve tutumlar1 degistirmek oldukea zordur. Sosyal
gercekliklerle ilgili tutumlarin degisimini tesvik etmek i¢in paradoksal diistinme kullanilabilir.

Gliniimiiz is gereksinimleri ile birlikte kuruluslarin gerilim yogunlugu artmaktadir. Bu sebeple
beklentilerin artmasi ve bir hedefi ve/veya stratejiyi digerinden daha fazla karsilama ihtiyacindan dolay1
isletmelerde giderek daha fazla paradoks ortaya ¢iktigianlamina gelir (Mechiche, 2018). Ayrica paradoksal
diistinme, sadece teori tizerinde kalan bir kavram degildir. Zorlu ¢atigmalar1 doniistiiren, barisin 6niinde
duran engelleri kaldiran bir yontem olarak kullanilabilir. Ozellikle mevcut catisma igerisindeki kisilerin
tepkilerini artirmadan, kendi goriislerini gozden gecirmek i¢in bir sans tanimaktadir. Sadece isletmeler
icerisinde degil, uluslararasi anlagmazliklar dahil tiim kademelerde kullanildigindan bahsetmek
mimkiindir (Hameiri vd, 2014).

Putnam (2015), son yillarda paradoksal diisiinme iizerine yapilan ¢aligmalarin artmasina dikkat
cekmistir. Cilinkii orgiit icerisinde yer alan kisiler secim yapmak, ilerlemek ve rekabet ortaminda
talebe hizli yanit vermek zorundadir ve onlara gore paradoksal durumlar anormal degildir. I hayati
icerisinde rutin olarak karsilarina ¢ikan ve yonetmek zorunda olduklari bir durumdur. Paradoksal
liderlik rakiplerin ve paydaslarin taleplerini eszamanli olarak karsilamak igin kullanilan, goriiniiste
rekabet eden ancak birbiriyle iliskili liderlik davranislar: gerektirmektedir (Klonek vd., 2020). Hahn vd
(2014) karmasik durumlari ele almak i¢in iki durumdan bahsetmistir. Bunlardan ilki is durum cercevesi,
ikinci ise paradoksal cercevedir. Is durum cergevesi gerilimleri ortadan kaldirmaya calisarak temelde
tutarsizlig1 inkar ederken, paradoksal cerceve onlar1 kabul etmeye yoneliktir. Paradoksal diistinme
cercevesinde hareket edildiginde kisilerin gerilimleri fark etmeleri, birlikte yasamay1 6grenmeleri gibi
orgiitsel faydalar saglamaktadir. Paradoksal diisiinme, karmagiklig1 ele almanin her unsuru goz oniine
alma, birden fazla yol bulma ve diisiinmenin dogrusal rasyonalitesinden ¢ikmaya zorlayan bir farklilik
mantigina dayanmaktadir. Gotsi vd (2010) orgiitlerin dogasindan kaynaklanan ¢alisanlar ve paydaslarin
farkliliklarinin bir arada uyum saglamalarina engel olmadigindan ve bunun bir sinerji sagladigindan
bahsetmis ve basari i¢in bu farkliliklarin sagladig: zenginlige ihtiyag olduguna deginmistir. Farklilagsma,
calisanlarin zaman i¢inde farkli noktalarda farkli roller arasinda gecis yapmalarina yardimci olurken,
farkli durumlari sinerji olarak benimsemelerine yardimci olmaktadir.

Paradoksal diisiinme bazi yonleriyle Cin'in tinlii diisiinme sistemi olan “Yin-Yang” ile karsilagtirilmistir.
Paradoksal diisiincenin, yoneticilerin zorluklar karsisinda daha etkili bir sekilde aksiyon alabilmesini
sagladigini bilinmektedir. Paradoksal diisiinmenin, insan yonetiminde liderlerin etkinligini ortaklasa
desteklemek icin Yin-Yangda oldugu gibi birbirine bagl ve birbirini tamamlayarak bir arada var olan
iki diigiinceden olustugunu gostermektedir. Potansiyel paradoksal degerlerin herhangi bir kiiltiirde bir
arada var oldugu ve kiiltiiriin biitiinsel, dinamik ve diyalektik dogasini sekillendirmek i¢in birbirlerini
dogurdugu, i¢inde var oldugunu, pekistirdigi ve tamamladig: diisiiniilmektedir. (Zhang,2015; Fang,
2012).

Daha karmasik ve daha gesitli davranislar sergileyen liderlerin daha carpici sonuglara ulasan liderler
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oldugu kanis1 yapilan akademik ¢aligmalar sonucunda ortaya koyulmustur (Denison vd., 1995). Lewis
vd. (2014) paradoksal liderlik ile ilgili yaptiklar1 ¢alismalarinda paradoksal diisiinme kapasitesini
gelistirmek i¢in, geri adim atmayi, hem sorunu, hem de ¢6ziimii sorgulamay1 6grenmek gerektiginden
bahsetmislerdir. Yiiksek rekabet avantajlar1 elde edebilmek igin stratejik geviklige ulasmak gerektigi
ve bunun paradoksal yetenekleri benimseme sayesinde saglanacagi belirtilmistir. Orgiit icerisinde
kisilerin daha iyi ve daha yaratici sonuglar i¢in nasil paradoksal diisiinmeye tesvik edilecekleri tizerinde
durulmustur.

Arastirmalar orgiitsel yasamda paradoksal diisiinmenin genellikle goz ard1 edilmesine ragmen, gerekli
bir boyutta oldugunu, stratejik yonetim ve organizasyon alani i¢in dénemli oldugunu gostermektedir.
Orgiitsel amaglara ulasmak igin karmagik sistemler, rakip tasarimlar ve siiregler olustururken,
paradokslar1 organize etme ihtiyaci ortaya ¢cikmistir. Bunlar, isbirligi ve rekabet, giiclendirme ve
yonlendirme veya rutin ve degisim arasindaki gerilimleri icermektedir. Ayrica paradokslar sadece karsit
diisiince ile arasinda degil, kendi i¢inde ve farkli amaglarla da olugsmaktadir. Degisim ile rekabet, rutin
ile giiclendirme de aksiyon alma durumunda paradoks sayilacak durumlara yol agmaktadir (Cunha ve
Putnam, 2019; Smith ve Lewis, 2011). Mechiche (2018: 1-78)’in ¢alismasina gore, paradoks yaklagimi
daha yiiksek yonetim diizeylerine ulagmak icin, yoneticilerin zihinleri, kiltiirdi, ilkeleri, ¢evresi ve
islerin nasil yapildigina veya yapilmasinin beklendigine iliskin diger bir¢ok faktor tarafindan belirlenen
sinirlamalar ortadan kaldirmaktadir. Bu faktorlerin bir bakis agisini, tutarliligs ve dengeyi yeniden
kazanmak i¢in ¢ziimlere olan ihtiyac gosterdigi vurgulanmistir. Calismaya gore bir lider, olaylar1 bagka
perspektiflerde gorebilmeli, alisilandan farkli bir sekilde yorumlayabilmeli ve paradoksal diistinmelidir.

2.2. Paradoksal Durumlari Yonetmek

Giinden giine akademik ¢alismalarda daha fazla yer alan paradoksal diisiinme konusu ile ilgili farkl
caligmalar yapilmistir. Paradoks ve paradoksal diisiinme, yonetim ve organizasyon arastirmacilari
tarafindan ¢ok ¢esitli yonetim alt alanlarinda gesitli fenomenleri incelemek i¢in kullanilmaktadir. Ayrica
6grenme yontemleri {izerinde (Chen, 2011), kogluk sisteminde (Abbott, 2010), kamu yonetiminde
(Franken vd., 2020) ve uluslararasi sorunlarda (Hameiri vd., 2014) paradoksal diisiinmenin etkileri
tizerine aragtirmalar yapilmistir. Bireylerin inang ve tutumlarina asir1 derecede bagli oldugu zorlu tiim
¢atisma durumlarinda kullanilabilir (Nokic, 2020). Son olarak Hameiri vd. (2018: 122-139), paradoksal
diisiinmenin bir manipiilasyon araci olarak kullanilabileceginden bahsetmislerdir.

Soderstrom ve Heinze (2019) makalelerinde paradoksal diisiinmeyi siirdiiriilebilirlik kavramu ile
birlikte ele almislardir. Is diinyasinda siirdiiriilebilirlik, birden ¢ok ekonomik, sosyal ve cevresel hedefi
ele almay1 gerektirir. Bu hedefler genellikle celiskili ve ayn1 zamanda birbiriyle iliskili durumlari, yani
paradokslar1 dogurur. Paradokslar, belirsizlige, karmasaya ve dolayisiyla bir takim zorluklara sebep
olmaktadir. Bu zorluklar, 6zellikle is hayatina yeni atilan girisimciler igin kisitlayic1 durumlara sebepler
yaratabilir. Stirdiirtilebilirlik icin ¢alisan girisimciler, ayrilmaz bir sekilde baglantili birden fazla farkls,
ancak birbirine bagli hedefleri ele almalidir. Ayrica zaman zaman ¢eliskili taleplerde bulunan birden fazla
paydasin talebini de yanitlamak zorunda kalacaklardir. Lewis ve Dehler (2000)e gore artan teknolojik
degisim, is giicii ¢esitliligi ve kiiresel rekabet, 6rnegin yoneticilerden daha azdan daha fazlasini elde
etmeleri, yerel olarak hareket ederken kiiresel diisiinmeleri istenirken paradoksun goriiniimiiniin
yogunlastig1 soylenebilir. Bu sorunlar1 yonetebilmek igin isletmenin paradoksal diisiinme yetenegine
sahip olmasi gerektigini ve siirdiiriilebilirligi saglayan sirketlerin bu yetenege sahip oldugunu ortaya
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koymuslardir.

Martini vd (2013), paradoksal diisiinmeyi inovasyon kavramini incelerken kullanmiglardir. Siirekli
inovasyonun isletmeler agisindan 6nemi {izerinde durulurken, bunu basaran sirketlerin paradokslar:
yonetebilme becerileri sayesinde bu noktaya vardiklarindan bahsedilmistir. Hem operasyonel
anlamda hem de inovasyon gelistirmek anlaminda paradoksu iyi idare eden isletmelerin 6nde geldigi
goriilmektedir. Ingram vd. (2014) ise paradoksal diisiinmenin aile sirketleri igerisindeki rolii iizerine bir
¢alisma yapmuglardir. Oncelikle aile sirketi kavraminin kendi igerisinde bir paradoks barindirdigina dikkat
¢ekmislerdir. Gelenek ile degisim kavramlar: arasinda sikigmig bir kavram oldugu iizerinde durulmus,
bu sebeple aile sirketlerinin yonetiminde paradoksal diisiinceye duyulan ihtiyagtan bahsedilmistir.
Ayrica paradoksal diisiincenin ve aile sirketlerinin dogas diisiintildiigiinde, aile sirketlerinde paradoksu
yonetmenin firma yoneticilerinin nesline gore degisebilecegine deginmislerdir. Mechiche (2019)
makalesinde paradoksal diigiinmeyi beyin fonksiyonlarini verimli kullanmak ile iliskilendirmistir.
Giinliik yasamimizda isleri belirli bir diizende yapip, belirli bir sekilde hareket edecegimizi sdyleyerek,
davranislarin bireyin kendisini yonetme bi¢imi olarak agiklamistir. Bu nedenle beyin, bireyin dahil olmay1
sectigi deneyimlere gore kisiyi yeni diizene adapte etmek adina kendini siirekli gelistirir. Ogrenmek
icin paradoksal diistinme pratiklerini savunmus ve bunu egzersiz olarak tanimlamistir. Béylece karar
asamalarinda paradoksal diisiinmenin daha kolay gercekleseceginden bahsetmistir.

Hameiri vd (2020) son caliymalarinda paradoksal diistinme ile ilgili farkli bir noktaya dikkat
cekmislerdir. Paradoksal diistinme stirecinde iki farkli diisiincenin yani sira bir zayif nokta oldugundan
bahsetmislerdir. Paradoksal diisiinme ilkelerine dayanan bir mesajin etkili olabilmesi i¢in zayif noktaya
vurmast ve bir kontrast etkisine yol agmasi gerekip gerekmedigi incelenmistir. Sundaramurthy ve Lewis
(2003) ise paradokslarin bir diger zayif noktasini vurgulamislardir. Paradoksal gatismalardaki unsurlar
karsisinda gogu birey, i¢ tutarliliga dayali bicimsel mantig1 uygulama egilimindedir. Unsurlar: karsilikli
bagimliliklar yerine farkliliklar: vurgulamak igin kutuplastirir. Bir kutbun vurgulanmasi, digerine olan
ihtiyac1 arttirir, genellikle savunmalar: ategler, 6grenmeyi engeller ve verimsiz giiglendirme dongiileri
yaratir. Aksine, paradoksu yonetmek, gerilimleri kabul eden ve onlara eslik eden anlayislar ve uygulamalar
gelistirmeyi gerektirir.

Sonug ve Tavsiyeler

Unilever firmasinin eski CEO’su Paul Polman bir agiklamasinda “Insanlari farkli diisiinme alanlarina
zorlayan gerilimleri bulmali ve yaratmaliyiz. Bu sadece bir performans konusu degil, piyasa sartlarinda
hayatta kalma sorunudur. Ciinkii paradoksu yonetmek yaraticiligi ve yiiksek performansi tesvik etmeye
yardimci oluyor” ifadelerine yer vermistir (Lewis vd. 2014). Paradoksal diisiinme, paradoksal gerilimleri
¢ozmeye calisirken farkli bir diisiince yontemine dayanan ve ihtiya¢ duyulan bir yetenektir. Sadece
organizasyonda degil, ayn1 zamanda giinliik yasamda da bu yetenege sahip olmak fark yaratabilmek
i¢in gereklidir. Bu makalede paradoksal diisiinme ile ilgili literatiir taramasi yapilmstir. Literatiirdeki
benzerlikler aslinda orgiitlerin ve hayatin her alaninda paradoksun var oldugunu ve yayildiginm
gostermektedir. Onemli olan farkliliklar arasinda anahtar ozelliklerin birbirini tamamlayacag: yollart
bulmak ve bunlar1 zorlu durumlarda performans iyilestirme igin kullanabilmeyi 6grenmektir. Bagka bir
deyisle bir paradoksta, birbiriyle ¢elisen ve birbirini dislayan unsurlar ayn1 anda bulunur ve beraberken
daha verimli caligir. Is hayatinda her kademedeki calisan paradoksal diigitnme ve gézlem becerilerini
gelistirip uygulama yeteneklerine sahip olmali, buna dayanarak paradoksal kaliplar gelistirmeli ve
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orgiitiin gelecegini sekillendirme i¢in bunu 6nemli bir arag olarak kullanabilmelidir.

Orgiitsel anlamda bakildiginda, paradoksal durumlarla siklikla karsilagilmaktadir. Orgiitiin tim
bireyleri zaman zaman belirli ikilemler arasinda kalmaktadir. Bu noktada sorunu hemen ¢oziip, ortadan
kaldirmak, basar1 degil gerekeni yapmak olur. Sorunu ele alip tiim agilardan inceleyerek, arka planda
saklanmis, goriinmeyen firsatlar1 aramak fark yaratmak i¢in bir adimdir. Paradoksal diisiinme, belirli bir
problemin veya firsatin gercek dogasina iliskin daha genis tabanli bir anlayisa yol agan alisilmadik bakis
acilari Gretir.

Paradoksal diisiinme, son yillarda popiilerlesmeye baslamis bir konu iken, iilkemizde bu konu ile ilgili
yeterli arastirma bulunmamaktadir. Akademisyenler ve 6grenciler, yeni ve kesfedilmeye devam eden bu
konu ile ilgili caligmalara yonelebilirler. Orgiitlerde paradoksal diigiinmeye ne kadar énem verildigi ve
ne kadar kullanildig ile ilgili saha arastirmalar: yapilabilir. Paradoksal diisiinme yeteneginin ¢alisan ve
sirket performansini nasil etkiledigi ile ilgili caligmalar yapilabilir. Yoneticiler ve ¢alisanlarin tepkileri
gozlemlemek icin aragtirma kapsaminda belirli paradokslar sunulabilecegi gibi, orgiit icerisindeki
mevcut paradokslar da incelenebilir. Paradokslarin hangi noktalarda ortaya ¢iktigi, catismaya yol agip
acmadig1 ve ¢oziim yollar1 arastirilabilir. Toplumda yerlesmis belirli diistinceler ile ilgili paradokslar
sunularak bireylerin diisiincelerinde yasanan degisimler gézlemlenebilir. Pazarlama alaninda miisteri
davraniglarini degistirmek ve yonlendirmek i¢in kullanilabilir.

KAYNAKCA

ABBOTT, Geoftrey N. (2010)“Cross-Cultural Coaching: A Paradoxical Perspective. The Complete Handbook of Coaching”, The Complete
Handbook of Coaching, 324-340, Sage Publication, London.

AUDEBRAND, Luc K.; CAMUS, Annie; MICHAUD, (2017)“Valérie. A Mosquito In The Classroom: Using The Cooperative Business Model to
Foster Paradoxical Thinking in Management Education”, Journal OfoManagement Education, 41(2) : 216-248.

CHEN, David, (2011)” Creative Paradoxical Thinking and Its Implications for Teaching and Learning Motor Skills” Journal of Physical
Education, Recreation & Dance, 82(9): 19-50.

CUNHA, Miguel Pina e; PUTNAM, Linda L.(2019) “Paradox Theory And The Paradox Of Success. Strategic Organization”, 17(1): 95-106.

DEHLER, Gordon E.; WELSH, M. Ann; LEWIS, Marianne W. (2001) “Critical Pedagogy in Thenew Paradigm” Management Learning, 32(4):
493-511.

DENISON, Daniel R.; HOOIJBERG, Robert; QUINN, Robert E. (1995) “Paradox And Performance: Toward A Theory of Behavioral Complexity
in Managerial Leadership”. Organization Science, 6(5): 524-540.

FANG, Tony. (2012) “Yin Yang: A New Perspective on Culture”, Management And Organization Review, 8(1) : 25-50.

FLEISCHMANN, Alexandra, Lammers, Joris, Conway, Paul, Galincky, Adam D. (2019) “Paradoxical Effects Of Power On Moral Thinking: Why

Power Bothlincreases And Decreases Deontological And Utilitarian Moral Decisions” Social Psychological and Personality Science,
10(1): 110-120.

FLETCHER, Jerry; OLWYLER, Kelle (1997) Paradoxical Thinking: How To Profit From Your Contradictions. Berrett-Koehler Publishers, San
Francisco

FRANKEN, Esme; PLIMMER, Geoff; MALINEN, Sanna. (2020) “Paradoxical Leadership in Public Sector Organisations: Its Role in Fostering
Employee Resilience”. Australian Journal of Public Administration,79(1): 93-110.

GANNON, Martin J. Sequential (2012) “Cross-Cultural Learning: From Dimensions To Cultural Metaphors To Paradoxes. Industrial and
Organizational Psychology, 5(2): 233-237.

GOTSI, Manto, ANDRIOPOULOS, Constantine, LEWIS, Marianne W, Ingram, Amy E. (2010) “Managing Creatives: Paradoxical Approaches
To Identity Regulation. Human Relations, 63(6): 781-805.

HAHN, Tobias, PREUSS, Lutz, PINKSE Jonatan, FIGGE, Frank (2014) “Cognitive Frames in Corporate Sustainability: Managerial Sensemaking
With Paradoxical And Business Case Frames”. Academy Of Management Review, 39 (4): 463-487.

HAMEIRI, Boaz; BAR-TAL, Daniel; HALPERIN, Eran. (2019) “Paradoxical Thinking Interventions: A Paradigm For Societal Change”. Social
Issues and Policy Review, 13.(1): 36-62.

HAMEIRI, Boaz, NABET, Eden, BAR-TAL, Daniel, HALPERIN, Eran. (2018) “Paradoxical Thinking As A Conflict-Resolution Intervention:
Comparison To Alternative Interventions And Examination of Psychological Mechanisms”. Personality and Social Psychology Bulletin,
44(1): 122-139.

-86-



HAMEIRI, Boaz, ,IDAN, Orly, NABET, Eden, BAR-TAL, Daniel, HALPERIN, Eran. (2020) “The Paradoxical Thinking ‘Sweet Spot™: The
Role of Recipients’ Latitude of Rejection in the Effectiveness of Paradoxical Thinking Messages Targeting Anti-Refugee Attitudes in
Israel”. Journal of Social and Political Psychology, 8(1): 266-283.

HAMEIRI, Boaz, PORAT, Roni, BAR-TAL, Daniel, BIELER, Atara, HALPERIN, Eran. (2014) “Paradoxical Thinking As A New Avenue Of
Intervention To Promote Peace”. Proceedings of the National Academy of Sciences, 111(30): 10996-11001.

INGRAM, Amy E., LEWIS, Marianne, W. BARTON, Sid, GARTNER, William, B., (2016) “Paradoxes And Innovation in Family Firms: The Role
Of Paradoxical Thinking”. Entrepreneurship Theory and Practice, 40(1): 161-176.

KLONEK, Florian E.; VOLERY, Thierry; PARKER, Sharon K. (2020) “Managing The Paradox: Individual Ambidexterity, Paradoxical Leadership
And Multitasking in Entrepreneurs Across Firm Life Cycle Stages” International Small Business Journal, 1-24.

LEWIS, Marianne W.; DEHLER, Gordon E. (2000) “Learning Through Paradox: A Pedagogical Strategy for Exploring Contradictions And
Complexity”. Journal of Management Education, 24.(6): 708-725.

LEWIS, Marianne W.; ANDRIOPOULOS, Constantine; SMITH, Wendy K.(2014) “Paradoxical Leadership To Enable Strategic Agility”. California
management review, 56(3): 58-77.

LEWIS, Marianne W. (2000) “Exploring Paradox: Toward A More Comprehensive Guide”. Academy of Management review, 25(4): 760-776.

MARTINI Antonella, LAUGEN, Bjorge, Timenes, GASTALDI, Luca, CORSO, Mariano (2013) “Continuous Innovation: Towards A Paradoxical,
Ambidextrous Combination Of Exploration And Exploitation”. International Journal of Technology Management, 61(1): 1-22.

MECHICHE, Mourad. (2018)” Paradox In Business Towards A Practical Utility For Paradox in Business Organizations” University uf Vaasa
School of Technology and Innovations Industrial Management, Master’s Thesis, Vaasa.

MECHICHE, Mourad. (2019) “Paradoxes Of Business: Towards A Practice Model To Attend To Paradox Tensions in Organizations And
Develop The Leaders Of Tomorrow”. International Journal of Applied Research in Management and Economics, 2(1): 45-52.

NOKIC, Elma, (2020) “Answering extremity with extremity A paradoxical thinking intervention for the unfreezing of extreme attitudes in the
Black Pete issue”. Master's Thesis, Shanghai.

PUTNAM, L. L. (2015) “Moving Beyond ‘Both-Andapproaches: Alternative Strategies For Managing Paradoxical Tensions” in: 31st Colloquium
Of The European Group On Organization Studies, Athens.

SMITH, Wendy K.; LEWIS, Marianne W. (2011) “Toward A Theory of Paradox: A Dynamic Equilibrium Model of Organizing”. Academy of
Management Review, 36(2): 381-403.

SODERSTROM, Sara B.; HEINZE, Kathryn L. (2019) “From Paradoxical Thinking to Practicing Sustainable Business: The Role of a Business
Collective Organization in Supporting Entrepreneurs”. Organization & Environment, 1-25.

SUNDARAMURTHY, Chamu; LEWIS, Marianne. (2003) “Control And Collaboration: Paradoxes Of Governance”. Academy Of Management
Review, 28(3): 397-415.

TDK, Tiirk Dil Kurumu Sézliikleri, "Giincel Tiirkge S6zlik” www.sozluk.gov.tr (10.12.2020)

WESTENHOLZ, Ann. (1993) ” Paradoxical Thinking And Change in The Frames Of Reference”. Organization Studies, 14(1): 37-58.

ZHANG, Yan, WALDMAN, David, A., HAN, Yu-Lan, LI, Xiao-Bei, (2015) “Paradoxical Leader Behaviors in People Management: Antecedents
And Consequences”. Academy of Management Journal, 58(2): 538-566.

-87-



