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RETHINKING OF ORGANIZATIONAL CONTEXT
PARADOXES ACCORDING TO POWER SCHOOL

Abstract:  This paper studies strategy process and
organizational context in the scope of Power School, and
analyses the relationship between strategy processes in
organizational context. “Organizational context” refers to the
internal dynamics of the organization including organization
structure, culture and political issues. In the paper, strategy
process in the organizational context is examined in the
shadow of two contrasting point of views; Control and Chaos
Paradoxes. While Control Paradox affirms that the
organizational strategy is determined and executed solely by
the leader, Chaos Paradox concludes that the strategy is
created within the organization naturally, due to the complex
structures in the organization. Considering the two conflicting
assertions, it is assumable that Control and Chaos Paradoxes
both influence the strategy process, but Chaos Paradox is
more closely applicable to organizational strategy process in
the scope of new approaches to Power School.
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ORGUTSEL BAGLAM PARADOKSLARININ GUC OKULU
ACISINDAN DEGERLENDIRILMEST

Ozet: Bu calisma stratejik siireclerde orgiitsel baglamui giic
okulu agisindan ele alarak orgiitsel baglamla stratejik siirecler
arasindaki iliskiyi degerlendirmek amaciyla hazirlanmistir.
Orgiitiin i¢ cevresi ile ilgili olan orgiitsel baglam; Grgiitiin
yapisini, kiiltiirel ve politik ozelliklerini ifade etmektedir.
Calismada stratejik siirecte orgiitsel baglam iki zit goriisii
yansitan kontrol ve kaos paradokslar acisindan ele alinmigtir.
Kontrol paradoksu stratejinin lider tarafindan belirlenip
uygulamaya  konuldugu  goviigiinii  savunurken, kaos
paradoksu stratejinin orgiitiin karmasik yapist sebebiyle orgiit
icinden geliserek ortaya ¢iktigr goviisiindedir. Bu iki goriis
cercevesinden degerlendirildiginde stratejik siirecte kontrol ve
kaos paradoksunun biitiiniiyle birbirinden ayri tutulamayacag
ancak gii¢c okuluna yeni bilimsel yaklasimlar acgisindan
orgiitsel baglamda stratejik siirecin kaos paradoksu ile daha
yakindan iliskili oldugu ileri siiriilebilir.

Anahtar Kelimeler: Giic Okulu, Orgiitsel Baglam, Kontrol ve

Paradox, Chaos  Paradox, Organizational Kaos Paradoksu, Orgiitsel Liderlik
Leadership Perspective, Organizational Dynamics Perspektifi, Orgiitsel Dinamikler
Perspective. Perspektifi.

I. GIRIS dolayisiyla bdyle bir ortamda liderin strateji olusumuna

Strateji olusturma ve uygulama siirecinin en ¢ok
cevap aranan sorularindan biri “Orgiit mii stratejiyi izler,
strateji mi Orgiitii izler?” sorusudur. Bu soruya yanit
verebilmek i¢in oOrgiitsel baglamin stratejik siiregle olan
iliskisini anlayabilmek 6nemlidir.

Orgiitsel baglam orgiitin i¢ g¢evresini isaret
etmektedir. Orgiitiin yapisi, kurum kiiltiirii ve politik
baglam orgiitsel baglami olusturmaktadir [1]. De Wit ve
Meyer [2] orgiitsel baglamda stratejik siirece iki zit bakis
acist  oldugunu  vurgulamaktadir. Bunlar  kontrol
paradoksu ile kaos paradoksudur. Kontrol paradoksu,
stratejik stireci tiimiiyle liderin ya da iist yOnetimin
yuriittiigii bir siire¢ olarak gormektedir. Buna gore lider,
bir makinenin tiim kontroliinii elinde tutan kisi gibidir ve
Once stratejiyi belirlemekte, ardindan 6rgiitiin bu stratejiyi
uygulamasini saglamaktadir. Kaos paradoksunu ifade
eden goriis ise, Orgiitiin karmagik etkilesimlerle siirekli
degisen kompleks bir sistem oldugunu, stratejinin
orgiitteki bu karmasik mekanizmalar iginden gelistigini

¢ok az etkisinin olabilecegini ileri siirmektedir.

Stratejik siireci agiklamakta gelismekte olan
yaklagimlardan biri de giic okuludur. Gii¢ okulunun
stratejik siirecte gili¢, politikalar ve koalisyonlar gibi
kavramlar1 glindeme getirmesi bakimindan, Orgiitsel
baglam ile giic okulu kavramlarinin yakindan iliskili
oldugu sdylenebilir. Yapilan literatiir ¢alismasinda her iki
kavramin iligkilendirildigi g¢alismalarla karsilasiimadigi
noktasindan hareketle bu calismada stratejik siire¢ giig
okulu agisindan ele alinarak, orgiitsel baglamda kontrol ve
kaos paradoksu temelinde degerlendirilmeye g¢aligilacak,
boylelikle orgiitsel baglam ile giic okulu arasindaki iligki
irdelenecektir. Calismanin ilk boliimiinde giig, politikalar
ve giic okulu kavramsal olarak incelenecektir. Ikinci
boliimde orgiitsel baglamda kontrol ve kaos paradoksu
aciklanacak, stratejik silire¢ bu paradokslara dayanan
orgiitsel liderlik ve orgiitsel dinamikler perspektiflerine
gore ele alinacaktir. Son bdliimde ise gili¢ okulu agisindan
orgiitsel baglam degerlendirilecektir.
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II. GUC, POLITIKALAR VE GUC OKULU

Giig¢ orgiitlerde yer alan aktorlerin isteklerine
ulasabilmelerinde 6nemli bir anahtardir. Glicii ve
etkilerini analiz edebilmek, orgiitte islerin nasil yerine
getirildigini anlamak i¢in ¢cok onemlidir [3]. Bu sebeple
orgiitler ile ilgili ¢aligmalarda giic ve politika kavramlari
daha sik incelenmektedir. Gii¢ ve politikalar1 anlamak i¢in
oncelikle tanimlarina yer vermek faydali olacaktir.

Weber giicii, bir sosyal agdaki bir aktoriin dirence
ragmen kendi isteklerini gergeklestirme pozisyonunda
olma ihtimali olarak tanimlamistir [4]. Emerson’a [S] gore
gii¢, A’nin B’nin davraniglarini etkilemesi ve B’nin A’nin
istekleri  dogrultusunda davranmasini saglayan bir
kapasitedir.  Pfeffer [6] giicii, olaylarin seyrini
degistirerek, direncin {istesinden gelmek ve insanlara
baska kosullarda yapmayacaklarmi yaptirmaktir. Buna
gore giic, baskalarini etkileyebilme veya baskalarini kendi
istedigi yonde davranmaya sevk edebilme yetenegidir.
Krackhardt [7] orgiitlerde giic kavramini, dirence ragmen
is yaptirabilme yetenegi ve kisisel cazibe ve ¢ekicilik ile

(karizma)  insanlarn1  etkileme  yetenegi  olarak
tanimlamustir.
Politikalar ise Valesquez’e [8] gore, cesitli

acilardan farkli (otorite, amag, kisilik vs.) fakat basari
acisindan birbirine bagl kisi veya gruplarin amaglarin,
yol ve yoOntemlerin ve siireglerin belirlenmesinde
kullanilan karar mekanizmasina kendi goriislerini hakim
kilmak ve kendi paylarmni artirmak icin sahip olduklar
giicli kullanarak birbirlerini etkileme siirecidir. Valesques
[8] bu siirecte genel olarak kullanilan ana taktikleri,
koalisyonlar ve giiglii birliktelikler kurmak, bilgi
kanallarinin kontroliinii ele gecirmek yoluyla degerli
goriilen kit kaynaklar iizerinde kontrol olusturmak, giiciin
kendisinde olduguna inandirarak digerlerinin kendine

bagimli  oldugu iliskiler = olusturmak  seklinde
siralamaktadir.
Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel’e [9] gore

orgiitlerde gili¢ ve politikalara strateji olusumu da dahil
olmak iizere her zaman rastlamak miimkiindiir. Benzer
goriisten yola ¢ikarak gelisen giic okulu stratejik yonetim
literatiirinde 1970’li yillardan itibaren daha sik yer
almaya baglamistir. Gii¢ okuluna gore stratejik siireg, giic
ve politikalarin kullanildigi bir etkileme siirecidir [9].
Daha genis bir ifadeyle stratejilerin giiglii i¢ ve dis ¢ikar
gruplar1 arasindaki miizakere ve ikna siireglerinin bir
ciktis1 olarak gelistigi sOylenebilir. Strateji olusumunu
giic okulu acisindan ele alan ¢aligmalar arasinda
Narayanan ve Fahey [10] orgiit i¢i koalisyonlarin stratejik
kararlar1 etkilemeye c¢alistigim1  bu sebeple politik
siireglerin  stratejik kararlarin  agiklanmasinda Onem
kazandigin1 6ne stirmektedir. Benzer sekilde Eisenhardt
ve Zbaracki [11] de stratejik secimlerde politikalara sik
rastlandigini ifade etmektedir.
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Ozetle denilebilir ki gii¢ okulu drgiitlerde gruplara
onem atfeden soylevleri kapsar, ¢ogulcu bir yapidir ve
koalisyon kavramu ile iliskilidir. Gii¢ okuluna gore orgiit
bu koalisyonlar arasinda miizakere edilen aktiviteler
merkezidir [12,13].

II.1. Giiciin Kaynaklari

Stratejik siiregte giicli anlamak i¢in giiciin
kaynaklarmi anlamak o&nemlidir. Bir orgiit bigimsel ve
bicimsel olmayan yapilardan meydana geldigine gore,
giiclin de bigimsel ve bicimsel olmayan seklinden
bahsedilebilir. Bir kisi giiciinii hem bi¢imsel hem de
bicimsel olmayan gii¢ kaynaklarindan alabilir ve bu
sekilde elde edilen giig, orgiit igcinde etkisi en yliksek olan
giic olarak kabul edilir [14].

Bigimsel gii¢ orgiitiin, Orgiit semasinda goriilen
pozisyonlarinda bulunan kisilerin sahip oldugu giictiir ve
orgiit semasimin takip ettigi hiyerarsiye gore degisir. Bu
giice pozisyon giicii denir. Bigimsel gii¢ hiyerarsinin
basamaklarindan yukart ¢ikildikga artar [6]. Bigimsel
giiciin bes farkli kaynagi vardir [15]: yasal giig, o6diil
giicli, zorlayici1 giig, bilgi giicii ve temsil giici. Mann’a
[16] gore yasal giiciin temelinde otorite ve bu otoritenin
baskalar1 tarafindan kabul edilmesi vardir. Odiil giiciinde
etkilemenin nedeni basgkalarinin  alacaklar1  Gdiiller
iizerinde soz sahibi olmak ile iliskilendirilir [14].
Zorlayict giig, 6diil giiciiniin tersi olarak bagkalarinin
cezalandirilmast  konusunda s6z sahibi olmaktan
kaynaklanan bir gii¢ olarak kabul edilmektedir [15]. Bilgi
giiclinde, Schermenhorns’a [14] gore, isgal edilen
pozisyonda bagkalari ilgilendiren bilgilerin toplanmasi
s0z konusu iken temsil giicline sahip kisinin bir grup veya
orgiitiin tamami adina konusma yetkisine sahip oldugu
kabul edilir.

Bunun yaninda orgiitlerde bigimsel olmayan
yapinin var olmast gibi bi¢imsel olmayan giic de vardir.
Bu gii¢ kisinin pozisyonundan degil sahip oldugu kisisel
ozelliklerden ve iliskilerinden kaynaklanir [14].
Greenberg [17] kisisel giiciin kaynaklarini; rasyonel ikna
giicli, uzmanlhik giicli, karizmatik glic ve referans giicii
olarak siralamaktadir ve rasyonel ikna giiciine sahip
kisinin isteklerini digerlerine yaptirabilmek i¢in mantikli
konusmalar yaptigint ve gercekci kanitlar kullandigini
belirtmektedir. Robbins [18] uzmanlik giiciini, bilgi veya
beceri ile elde edilen etkileme giicii olarak
tamimlamaktadir. Karizmatik gii¢ ve referans giici,
yoneticinin/liderin kisiligi ile ilgilidir [15]. Karizmatik
giic, sahip oldugu kaynaklar veya kisisel ozelliklerden
otiirti imrenilen ve kendilerine hayranlik duyulan kisilerin
sahip oldugu gii¢ [18] olarak tanimlanirken referans giicii,
kisinin uzmanh@nin yaninda digerlerini etkileyecek
kisisel Ozelliklere sahip olmasi [17] seklinde ifade
edilmektedir.
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I1.2. Giiciin Kapsadig1 Alana Gore Simflandirilmasi
Gilig okuluna gore Orgiitlerde iki tirli gig
alanindan s6z edilebilir; mikro gii¢ ve makro gii¢. Mikro
giic orgiit ici bireylerle ve gruplarla ilgili iken, makro gii¢
orgiit ile ¢evresi arasindaki karsilikli bagimliliga dikkati
¢cekmektedir [9].

I1.2.1. Mikro Gii¢

Mikro gii¢, orgiit icindeki mesru ve/veya mesru
olmayan giic ve politika oyunlart ile ilgilenmektedir.
Mikro giiclin temel 6nermeleri sunlardir [9]:

e Orgiitler cesitli bireyler ve ilgi gruplarindan
olusan koalisyonlardir. Koalisyon {iiyeleri arasinda ilgi
alanlari, inanglar, gergekleri algilamada vb. siirekli
farkliliklar vardir.

e En Onemli kararlar kit kaynaklarin dagilimim
icerir: “Kim neyi alacak.” Kit kaynaklar ve farkliliklar
orgiitsel dinamiklerde merkezi rolii alir ve giicii en dnemli
kaynak yapar.

e Hedefler ve kararlar farkli ¢ikar gruplarn
arasindaki, pazarlik ve miinazaralarla gelismektedir. Buna
gore Orgiitlerde belirlenen strateji en optimum strateji
degildir daha ¢ok en giglii grubun isteklerini
yansitmaktadir.

Orgiitlerde giicii elde etmede, giic dagiliminda
etkili olan kaynaklar1 belirlemek ve bunlar {iizerinde
stratejiler gelistirmek onemlidir. Kaynaklar; para, ¢alisan,
arag-gere¢, hammadde, bilgi ve degerli olarak algilanan
diger seylerdir. Pfeffer’a [6] gore kaynak yaratmak,
kaynaklar iizerinde denetim saglamak ve bunu korumak,
miittefik kazanmak icin kritik olan pozisyonlara kendi
istedigi kisilerin gelmesini saglamak, dogru insanlarla
iletisim halinde olmak, bilgi elde edebilmek i¢in dogru
fiziksel konumda olmak, giicli departmanda bulunmak
giic sahibi olmada 6nemli unsurlardir. “Giizel ve dogru
konusmak, duyarlilik, toplumsal iligkilerde ustalik,
beceriklilik, herkes tarafindan sevilmek, disadoniikliik,
Ozgiiven, ataklik, hirsli olmak™ [19] gibi vasiflar da giicii
elde etmek icin gerekli kisisel 6zellikler olarak sayilabilir.

11.2.2. Makro Gii¢

Makro gii¢, Orgiitii diger orgiitlerle kontrol ve
isbirligi icinde stratejik manevralar, cesitli isbirlikleri ve
networklerle olusturdugu kollektif stratejilerle kendi
cikarmi yiikseltmeye ¢alisan sosyal aktdr olarak ele
almaktadir [9].

Makro giig, ¢ikar gruplarn analizi, stratejik
manevralar ve igbirligi stratejisi olusturma seklindeki
hareketleri inceler. Bir yaklasima gore orgiit ¢ikar

gruplarini analiz ederek, savunmaci, saldirgan, bekleme
ya da kurallart degistirme stratejilerinden birini tercih
eder [20]. Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel’e [9] gore her
bir gruba iliskin dogru ve tam bilgiyi elde etmenin ¢aba
ve zaman gerektirmesi nedeniyle ¢ikar gruplar analizi zor
bir silirectir. Ayn1 eserde stratejik manevralar ile isbirligi
icinde kollektif stratejilere de deginilmistir. Buna gore
stratejik manevralar; “rakiplerle iletisim kurmak, kavga
etmek yerine ortak bir ¢ikar belirleyerek ya da yaratarak
birlikte hareket etmek” seklinde tanimlanmaktadir. Buna
ek olarak eserde isbirlikleri ve networklerin hizl1 artmasi
ile strateji olusumunun Srgiitiin tek basina degil, rakiplerle
birlikte ytiriittiigl bir faaliyet haline geldigi, firmanin bir
network iligkileri boyunca miizakereler yaparak, kollektif
bir strateji olusturdugu ifade edilmektedir.

I1.3. Gii¢c Okulu: Tarihsel Siirec icindeki Gelisimi
1970’1ere kadar strateji olusumunun bir rasyonel
karar verme siireci oldugu vurgusu hakimdi. Bu déneme
kadar orgiitler, tercihleri bilinen ve uyum iginde olan,
sebep-sonug iligkisi i¢inde iyi anlasilmis ve bilgi akist
¢ogu konuda yeterli olan yapilar olarak goriilmekteydi
[13]. Eisenhardt ve Zbaracki [11] stratejik karar vermede
giic okulu yaklasiminin temellerinin 1950’lerin politik
bilimler literatiiriine dayanmakta oldugunu kabul
etmektedir. 1970 ve 1980’li yillarda Pfeffer ve Salancik
[21] ve Mintzberg [22] orgiitleri, igte ve dista farkli ilgi ve
istek koalisyonlarindan olusan bir politik varlik olarak
tanimlamaya baslamistir. Bu goriise gore kararlar, farkli
amaclardaki  karar  vericilerin  biraraya  gelerek
koalisyonlar kurmalar1 siirecinin bir sonucudur ve en
giicliinlin isteklerini yansitir [11]. Bu perspektiften gii¢
okulu orgiitlerde gruplara énem atfeden kuramlari temel
alir [13]. Bunlar arasinda burada Stratejik Kosul
Bagimliligi Kurami, Kaynak Bagimliligt Kurami ve
Kaynak Bazli Firma Kurami incelenecektir.

I1.3.1. Stratejik Kosul Bagimhhg Kuram

Stratejik kosul bagmmliligt kurami, orgiitsel
problemlerin ve belirsizliklerin {istesinden gelebilen
altbirimlerin (bireyler, departmanlar) giicii kendisinde
topladigimi ileri siirmektedir. Ornegin orgiit varligim
tehdit eden yasal sorunlarla karsilagtiginda, hukuk
departman1 gii¢ kazanacak ve Orgiitsel kararlar
etkileyecektir [23]. Hickson ve digerleri [24] stratejik
kosul bagimhiligina gore giicii elde etmeyi dogrudan
etkileyen faktorleri; belirsizlikle bas edebilme, ikame
edilemez olma ve merkezi rolde olma seklinde
siralamaktadir.

Gili¢ okuluna gore stratejik kosul bagimliliginin
sagladig1 anlayigla orgiit iginde belirsizlikle bas edebilen
birim ya da kisiler giicii kendisinde toplayarak orgiit icin
en  kritik  kararlari1  alabilecek ve  faaliyetleri
belirleyebilecek, Orgiitiin  stratejisini  kendi istekleri
dogrultusunda etkileyebilecektir. Belirsizlikle basedebilen
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birim ya da kisilerin etkisiyle gelisen stratejilerin orgiit
icin  krittk bir rekabet avantaji  olusturabilmesi
muhtemeldir ancak diger taraftan bu sekilde ortaya ¢ikan
stratejiler en giicliiniin giiclinii siirdiirebilmek amacini da
yansitabilecegi i¢in her zaman orgiit icin en optimum
stratejiler olmayabilir.

I1.3.2. Kaynak Bagimhhg Kuram

Bu kurama goére her oOrgiit fonksiyonlarini
gerceklestirmede ihtiyag duydugu kaynaklar igin
cevresine bagimhidir [25]. Orgiitlerde sadece ¢esitli
seviyedeki yoneticiler degil ¢ok sayida farkli aktor vardir.
Buna ek olarak orgiitler, sendikalar, devlet, tiiketiciler,
tedarikgiler ve yatirimeilarla da iligki igindedir. Samuel’e
[26] gore tim bu oyuncular arasinda bir iligki ag1
olusmustur ve aralarinda karsilikli bagimlilik vardir.
Kaynagin kritik 6neme sahip olmast ve mevcut olup
olmamasi giic miicadelelerine yol agic1 bir etken olarak
goriiliir [27]. Kurama gore oOrgiit icin kritik kaynak
saglayan ve iliski aginin merkezinde olan aktorler giicii
kendilerinde toplayacaklardir.

Kaynak bagimliligi kuramindan hareketle giic
okuluna gore Orgiitliin stratejisinin olusumunda kritik
kaynaga sahip odaklarin etkili olacagmi sdylemek
miimkiindiir. Buna bagl olarak orgiitte kritik kaynaklara
sahip olamayanlar kendi gii¢ alanlarmi genigletmek i¢in
cesitli koalisyonlar kurarak politik oyunlar ile niyetlenilen
stratejiyi etkilemeye c¢alisacaklardir. Bdylelikle orgiit
icinde siiriip giden bir ¢atigma ortamu dogacak ve giic
sahibi olmak en 6nemli kaynak haline gelecektir [9]. Bu
durumun kimi orgiitlerde en kii¢iik kararlarda bile politik
cekismelerin dogmasina yol agabilecegi, dolayisiyla orgiit
icin zaman ve kaynak israfina sebep olabilecegi hatta
orgiitiin ~ stratejisini  belirlemesine  engel olabilegi
sOylenebilir.

I1.3.3. Kaynak Bazh Firma Kuram

Kaynak Bazli Firma Kurami stratejik yonetimde
gelismekte olan Onemli kuramlardan biridir. Barney
“Firma Kaynaklar1 ve Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji”
(1991) isimli makalesinde kaynak bazli firma kuramina
gore rekabet avantajimin siirdiiriilebilmesinin firmanin
degerli, kit, taklit edilemeyen ve stratejik olarak esit
diizeyde ikamesi bulunmayan kaynaklari olusturmasina
dayali oldugunu sdylemektedir [28]. Buna ¢k olarak
Baden-Fuller giiglii kaynaklara sahip firmalarin her zaman
kazanmadigini, firmalarin bu kaynaklardan yararlanmak
icin  dogru yetenege sahip olmasi  gerektigini
belirtmektedir [28]. Burada dogru yetenck ile orgiitsel
baglama isaret edildigi soylebilir. Oliver [29], orgiit
seviyesinde, rasyonel kaynaklarin secilmesinin Orgiit
calisanlarinin politik ve kiiltiirel olarak bu kaynaklari
kullanmak istemelerine bagli oldugunu sdylemektedir.
Ayni eserde Oliver, firmaya rekabet avantaji saglayacak
kaynaklari orgiitiin kiiltiirel, politik ve 6grenme yapisina
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uymadigi i¢in ¢alisanlar tarafindan reddedildigi durumlar
olabildigini belirtmistir. Benzer sekilde yoneticiler de
sahip olduklart giice tehdit olarak algilamalari durumunda
kaynak degisimine sicak bakmayabilmektedirler.

Ozetle denilebilir ki kaynak bazl firma teorisi
orgiite rekabet avantaji saglayacak kaynaklarin stratejik
olarak benimsenmesinde orgiitsel baglami olusturan orgiit
kiiltiri  ve politikalarin  etkisine isaret etmektedir.
Buradan hareketle kaynak bazli firma kuramini, orgiitteki
politik yapiya vurgu yapmasi sebebiyle gii¢ okulu
gercevesinde  degerlendirmenin = mimkiin  oldugu
sOylenebilir.

I1.3.4. Giig ile Tlgili Yaklasgimlar

Gli¢ okulunun temel aldig1 yukarida yer verilen
kuramlara bakildiginda, genellikle 6rgiit icinde kritik veya
kit kaynaklara sahip olan birey veya bdliimlerin giig
sahibi oldugu goriilmektedir. Giiclin elde edilmesinde
kaynaklarin 6nemine vurgu yapan bu kuramlara temel
teskil eden iki zit gorlis mevcuttur.

Mills’in [30] oOne siirdiigii ilk goriise gore giig,
kaynaklarm kontrolii ile ilgili oldugundan bir tarafin
kazanmasmin diger tarafin kaybetmesi anlamina geldigi
sifir toplamli bir oyundur. Mills, toplumu tabakali ve
catigmali girisimler olarak gormektedir. Dolayisiyla
kaynaklarm genellenebilir oldugunu reddeder ve sifir
toplamli oyun goriisiine ulasir. Bu gorlise zit olarak
Parsons [31] giiclin, kaynaklarin hareketliliginden
kaynagint aldigin1 bu sebeple sifir toplamlt bir oyun
olmadigini ileri slirmektedir. Parsons, toplumu ve
orgiitleri fonksiyonel ve uzlasmaya dayali sistemler olarak
gormektedir. Bunun sonucu olarak kaynaklar1 potansiyel
catigma  unsuru olarak degil aksine genisleme
kapasitesinin araci olarak kabul etmektedir.

II.4. Gii¢ Okuluna Yoneltilen Elestiriler

Gilig¢ okuluna yonetilen en Onemli elestirilerden
biri, silirekli olarak boliinme ve parcalanmalara
odaklanarak, catisma iceren durumlarin yapict yonlerini
gbzden kacirabilme olasili1 tasimasidir [9]. Mintzberg ve
digerleri [9] tarafindan okula yoneltilen ikinci elestiri ise
strateji olusumunda tek faktoriin giic olmadig1 bu sebeple
giiclin strateji olusturmadaki roliiniin fazla abartildig:
seklindedir.

Diger taraftan giic okuluna yapilan olumlu
elestirilere gore; giic islerin yerine getirilmesini ve
hedeflere ulasilmasimi sagladigr gibi politikalar da,
¢evredeki degisimlere duyarli olmada, yaraticiligin
artmasinda, degisime direngle basetmede ve degisimin
gergeklestirilmesini  kolaylastirmada  [32,33]  etkili
araglardan biri olarak kabul edilir.
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Buraya kadarki boliimde gii¢ ve politikalar
kavramsal olarak agiklanarak gii¢ okulunun geligimi ve
strateji slirecine bakisina yer verilmistir. Yukaridaki
aciklamalar 1s181nda giic okulunun 6nermeleri su sekilde
Ozetlenebilir: Gii¢ ve politikalar hem orgiit icinde hem de
orgiit disinda strateji olusumunu sekillendirmektedir.
Orgiit ici farkli ilgi gruplar cesitli koalisyonlar yoluyla
amag ve isteklerini kabul ettirmek i¢in ikna ve pazarlik
yollarmi1  kullanmaktadirlar. Orgiitler arasinda  giic
micadeleleri ¢esitli igbirlikleri, aglar ve stratejik
manevralar yoluyla gergeklesmektedir. Gii¢ okulunun bu
onermeleri dogrultusunda bu okula gore stratejinin hem
oOrgiit i¢i hem Orgiitlerarasi miizakere siirecleri sonucunda
olustugu soylenebilir.

IMII. ORGUTSEL BAGLAMDA STRATEJIK
PARADOKSLAR VE PERSPEKTIFLER

Bu Dbolim  stratejinin  belirlenmesinde  ve
uygulanmasinda Orgiitiin i¢ cevresine odaklanmakta ve
stratejistin isteklerini 6rgiitte ne Olciide yaptirabileceginin
cevabini aramaktadir. Stratejist Orgiitii istedigi gibi
sekillendirebilir mi, yoksa orgiitin kendi dinamikleri
vardir ve stratejisti bunlar mi1 sekillendirmektedir? Daha
kisa bir ifadeyle, strateji mi orgiitii izler, orglit mi
stratejiyi izler?

Bu sorunun cevabi orgiitsel baglami asagida genis
olarak ele alinacak iki farkli paradoks ve perspektif
cergevesinden degerlendirmek suretiyle verilebilir. De
Wit ve Meyer’e [2] gore bunlardan ilki, liderin strateji
iizerinde karar vermesi ve Orgiitiin biitiin olarak bu
stratejiyi uygulamaya yonlendirilmesini ifade eden
kontrol paradoksu ve bununla iliskili érgiitsel liderlik
perspektifidir. Ikincisi ise stratejinin stratejist tarafindan
secilmesi degil, orgiitiin karmagik dinamik yapisi iginden
gelismesini ifade eden kaos paradoksu ve bununla iliskili
orgiitsel dinamikler perspektifidir.

IIL1. Orgiitsel Baglamda Stratejik Paradokslar

Lewis, paradoksu “catisan gerilimler arasinda ne
bir uzlagsma ne de biitiiniiyle bir ayrigmadir fakat daha ¢cok
ikisinin de farkinda olmaktir” seklinde tanimlamaktadir
[34]. Bu tanimdan hareketle orgiitsel baglamda stratejiyi
olusturma ve uygulamada iki u¢ nokta olarak kontrol ve
kaos paradoksu incelenebilir. Insanlarmn gevrelerini
kararlarina uydurma giiciiniin oldugu duruma kontrol,
cevrelerinin  kimsenin kontrol edemedigi dinamikler
tarafindan sekillendigi duruma da kaos denilebilir.

II1.1.1.Kontrol Paradoksu

Kontrol, bireylerin orgiitsel hedefleri
gergeklestirecek  davramiglart  gosterme  ihtimalini
yikseltme girisimleri olarak tanimlanmaktadir [35].

Orgiitsel baglamda kontrol paradoksuna gore, orgiit lideri
stratejiyi belirlemede tiimiiyle kontrol sahibi oldugunda,

orgiit stratejiyi uygulamak i¢in yonlendirilebilir. Bdyle bir
durumda 6rgiit, liderin kontrol panelinde oturdugu
mekanik bir sisteme benzemektedir. Lider teknik
yeterlilikler Ol¢iisiinde makine {izerinde her tiirlii emir
yetkisine sahiptir [2]. Stratejiyi belirlemek i¢in lider i¢ ve
dis cevreyi siirekli izler, analiz yapar, alternatif stratejileri
tarar ve aralarindan uygun olanmi seger. Ardindan bu
strateji dogrultusunda hedefleri belirler ve kaynaklari
paylastirir. Tiim bunlar1 basarabilmek igin lider ¢ok iyi
iletisim ve yonetim becerilerine sahip olmalidir [36],[37].
Bu anlamda kontrol paradoksu strateji olusturma ve
uygulamay1 dogrudan iist yonetimin bir fonksiyonu olarak
gormektedir.

Kontrol = paradoksunun  mantiksal  diisiince
paradoksu ya da rasyonel diislince perspektifi [36] olarak
da ele alman Newton fizigi paradigmasi ile paralellik
gosterdigi sdylenebilir. Schwartz ve Ogilvy’nin “Gelisen
Paradigma: Diisiince ve Inancin Degisen Kaliplar1”
(1979) isimli arastirmasina gore, nesnellik, nedensellik,
mekanik evren ilkeleri bu paradigmanm temel
varsayimlarindandir. Nesnellik ilkesine gore bilme akil
yoluyla anlama ile miimkiindiir ve bu siiregte gozlenen ile
gozlemci kesin sinirlarla  birbirinden — ayrilmistir.
Nedensellikte ise pargalar arasinda nedensellik iligkileri
aciklanabilirse sonuclar1 da agiklanabilir. Mekanik evren
ilkesine gore makine Ornegi evrenin isleyisine
uyarlanmaktadir. Gergekligin temel yapi taslari olan en
kiiciik parcaciklar ve bunlarin davranigini yoneten bir seri
yasa oldugunu, bu yasalar1 kesfetmenin diinyanin
gelecegine iligkin tahminlerde bulunmaya yardime1
oldugunu varsaymaktadir [38].

Kontrol paradoksu da benzer sekilde liderin, bir
makinenin yoneticisi roliiyle i¢ ve dis ¢evreyi analiz
ederek nedensellik iligkilerini belirlemesi ve tespit ettigi
bu nedensellik iliskisine dayanarak gelecege yonelik
sonuglart bugiinden tahmin edebilecegi varsayimindan
hareketle stratejiyi olusturdugunu oOne siirmektedir. Bu
anlamda kontrol paradoksunun stratejik diigiinmeyi
dogrudan {ist yonetimin ylriittii§ii mantiksal bir aktivite
olarak gordiigli soylenebilir.

Gig ile ilgili yaklagimlar agisindan baktigimizda
Mills’in  [30], giiciin kaynaklarin kontrol edilmesi
oldugundan sifir toplamli bir oyun oldugunu kabul eden
goriisliniin ~ kontrol  paradoksu ile iliskili oldugu
sOylenebilir.

1I1.1.2.Kaos Paradoksu

Stacey [39] bilimsel anlamda kaos kavraminin
¢ogunlukla dogada ve insan topluluklarinda goriilen,
dogrusal olmayan sistemlerden dogan diizensiz davranis
kaliplar1 olarak tanimlandigini belirtmektedir. Gleick’e
[40] gore, giinliik yasantida gozlemledigimiz ve birbirleri
ile sanki iligkisi yokmus gibi goriinen, diizensiz, tesadiif
eseriymis gibi izlenim veren durum ve olaylarin, aslinda
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muazzam bir diizenin pargasi olmasi kaosu ifade
etmektedir. Kaotik sistemler 6nceden tahmin edilemeyen
ve duragan olmayan davranislar gosteren karmasik,
dogrusal olmayan dinamik sistemlerdir [41]. Bu sebeple
Stacey [39] kaotik sistemlerde neden sonug iliskisi ve
uzun donemli gelecek tahminleri yapmanin miimkiin
olmadigini sdylemektedir.

Kaos kurami, en basit sistemlerin bile olaganiistii
sorunlar yarattigini, ancak sistem iginde diizenin kendi
kendine olustugunu ileri slirmektedir [41]. De Wit ve
Meyer’e [2] gore, oOrgiitler de olaylarin ¢ok sayida
karmagik faktoriin karmasik etkilesimlerine bagli olarak
gelistigi kaos durumu barindiran karmagik sistemlerdir.
Buradan hareketle orgiitsel baglamda strateji olugumunu
kaos paradoksu olarak agiklayan yaklasimlar [39],[41]
ortaya cikmustir. Orgiitsel baglamda kaos paradoksuna
gore strateji, stratejist tarafindan se¢ilmemekte fakat orgiit
icindeki karmasik dinamik sistemlerden dogmaktadir [2].
Diger bir ifadeyle strateji orgiitsel baglamin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir ve liderin stratejiye ¢ok az bir
etkisi olabilir.

Kaos paradoksu, Einstein fizigi paradigmasi [38]
ya da yaratici diisiince perspektifi [2] olarak da ele alinan
bilimde yeni yiikselen bir paradigma ile paralellik
gostermektedir. Schwartz  ve Ogilvy, Einstein’in
“Gorelilik  Kuram1” ve ardindan Heisenberg’in
“Belirsizlik Ilkesi” ile gelisen bu yeni paradigmanin
Newton paradigmasinin varsayimlarimi oldukga sarstigini
ileri stirmektedir. Schwartz ve Ogilvy’ye gore bu yeni
paradigma su 6zellikleri gostermektedir [38]:

o Gergeklik karmasiktir, her sistem i¢in dogru
genel gecer yasalar yoktur fakat her sistem kendine 6zgii
birtakim &zellikler gelistirir. Dolayisiyla olay ve olgular
kendi ortamlar1 i¢inde incelenmelidir.

o iligkiler dogrusal nedensellik iginde degil,
karsilikli nedensellik i¢indedir. A ve B karsilikli
etkileserek birlikte evrimlesir ve degisirler. Bu da A ve B
iliskisinin sonucunu baslangigta gormeyi zorlastirir ve

belirsizlik  olusturur. Gelecek ve yon belirsizdir.
Olasiliklar  belirlenebilir  ancak  kesin  sonuclar
kestirilemez.

e Nesnellik diye birsey yoktur. Herkesin kendine
0zgii bir kavramsal haritast [42] vardir ve bu olaylara ve
olgulara bakis agisini etkiler. Yani 6znellik kaginilmazdir.

Goriildiigii gibi kaos paradoksu da Einstein fizigi
paradigmasi ile ortak olarak karmasikligi, karsilikli
etkilesimi ve 6znelligi vurgulamaktadir. Gelecegi bilmek,
uzun donemli planlar yapmak ve kontrol saglamak ¢ok
zor goriinmektedir.
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Sonug olarak kaos paradoksuna gore kaotik bir
sistem olan Orgiitte strateji olusumunu, analiz, 6ngorii ve
kontrol {iizerinde yogunlagan [43] kontrol paradoksu ile
degil, bunun yerine orgiitiin kendi i¢ dinamiginden ortaya
¢ikan bir siire¢ olarak agiklamak miimkiindiir. Giig ile
ilgili yaklagimlar agisindan baktigimizda Parsons’un [31],
giiclin kaynaklarin hareketliliginden kaynagini aldigindan
stfir toplamli bir oyun olmadigi yoniindeki goriisiiniin,
kaos paradoksu ile iliskili oldugu 6ne siirtilebilir.

I11.2. Orgiitsel Baglamda Perspektifler

Stratejinin olusumu ve uygulanmast konusunda
yapilan c¢alismalarda siire¢ farkli sekillerde kategorize
edilmistir. Ornegin Bourgeois ve Broadwin “Stratejinizi
Harekete Gegirme” [44] isimli makalesinde stratejiyi
uygulamada su bes yaklasimdan s6z etmektedir: strateji
sirecinin lider ya da st yonetim tarafindan
gerceklestirildigini iddia eden emir verici yaklasim,
orgiitsel degisim yaklagimi, stratejiyi Orgiitiin bir {iriinii
olarak goren isbirligi yaklasimi, kiiltiirel yaklasim ve
gelisim yaklagimidir. Johnson [36] ise strateji olusumu ve
uygulamasini rasyonel goriis ve orgiitsel hareket goriisii
olarak ikiye ayirmistir. Her iki eser de temelde stratejinin
ya liderin ya da Orgitin bir {rini oldugunu
sOylemektedir. Benzer sekilde De Wit ve Meyer [2] de,
strateji olusumunu ve uygulanmasini kontrol ve kaos
paradoksu ekseninde degerlendirerek iki ana perspektif
ortaya koymaktadirlar. Bunlar; oOrgiitsel liderlik
perspektifi ve drgiitsel dinamikler perspektifidir.

De Wit ve Meyer’e [2] gore orgiitsel liderlik
perspektifi, kontrol paradoksuna dayanmaktadir. Cogu
stratejistin, liderin orgiit lizerinde kontrolii oldugunu ve
orgiit dinamikleri tarafindan smirlandirilmaya ihtiyact
olmadigimi varsaydigini soylemektedirler. Buna gore
orgiit lideri stratejiyi belirlemede tiimiiyle kontrol sahibi
ise, Orgiit stratejiyi uygulamak i¢in yonlendirilebilir. Yine
De Wit ve Meyer'e [2] gore Orgiitsel dinamikler
perspektifi ise, kaos paradoksuna dayanmaktadir. Bu
yaklagima gore strateji, stratejist tarafindan secilmemekte
fakat kaotik bir sistem olan Orgiit igindeki karmasik
dinamik sistemlerden dogmaktadir. Ayrica yine bu goriise
gore liderler orgiit baglamimin bir iirtiniidiir ve Orgiitiin
stratejisinde sadece marjinal bir etkileri olabilir.

Bu kisimda orgiitsel liderlik perspektifi ile orgiitsel
dinamikler perspektifi kontrol ve kaos paradoksu
tizerinden karsilastirilacak, bdylelikle orgiitsel baglam
anlagilmaya caligilacaktir. Kontrol ve kaos paradoksu
iizerinden yapilacak bu karsilastirma her iki perspektifi,
yukarida yer verilen Newton fizigi paradigmasindan yeni
bilimsel anlayisin temelini olusturan Einstein fizigi
paradigmasina ge¢is c¢ergevesinde degerlendirmeyi
miimkiin kilacaktir.

I11.2.1.0Orgiitsel Liderlik Perspektifi
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Orgiitsel liderlik perspektifine gore strateji
olusturma siirecini lider yiiriitiir. Bu perspektif kontrol
paradoksuna dayanmaktadir. Kontrol paradoksu mantiksal
diisiinceyi temel almakta ve buna bagli olarak liderin
kendi aklin1 kullanarak i¢ ve dig cevreyi dogru analiz
edebilecegini, nedensellik iliskilerini belirleyebilecegini
ve buglinden gelecege yonelik sonuglart tahmin
edebilecegini  savunmaktadir. Kontrol paradoksuna
dayanan orgiitsel liderlik perspektifine gore stratejik karar
verme siireci, dogrudan liderin/list yonetimin yirittigi
mantiksal bir siiregtir ve sistematik ¢evre analizi, igteki
giiclii ve zayif yonleri belirleme, belirli hedefler koyma,
hedefleri gergeklestirmek igin genis bir plan hazirlama
adimlarmi icermektedir [45]. Lider, topladigi bilgiler
dogrultusunda orgiit i¢in en iyi vizyonu belirler ve orgiit
iiyelerinden bunu uygulamalarini ister, kimi durumlarda
da uygulama icin gerekli yapisal degisiklikleri ve
tegvikleri de diizenler [44].

Orgiitsel liderlik perspektifi Chandler’in “Strateji
ve Yap1” [46] adli eserinde “Orgiit stratejiyi izlemeli”
seklindeki ifadesine uymaktadir. Eserde Chandler’in 50
bliyiikk Amerikan endiistri sirketi iizerinde yaptig1
aragtirmada elde ettigi bulgulara gore, operasyonel
faaliyetleri iist yonetim planlamakta, koordine etmekte,
gerekli kaynaklari onlara tahsis etmekte ve sonuglari
degerlendirmektedir. Chandler’a gore, iist yonetim bir
arabanin direksiyonunda oldugu gibi kontrolii eline almal
strateji siirecini yiriitmeli, isteklerini oOrgiite kabul
ettirebilmelidir. ~ Orgiitiin ~ yapisi, karar  vericinin
niyetlendigi stratejiye adapte edilmelidir.

Orgiitsel liderlik perspektifi savunucularindan
Christensen ve digerlerine [37] gore, oOrgiitsel baglam
zaman zaman liderin strateji  olusturmasmi ve
uygulamasini  sinirlayabilir. Ornegin astlarin  stratejik
siirece dahil edilmemesi, stratejiyi benimsemelerini ve
motive olmalarini olumsuz etkileyerek liderin stratejiyi
uygulama Ozgiirliigiinii kisitlayabilir. Ancak bu goriise
gore, bu durum da orgiitsel liderlik perspektifinin zayiflig
ile degil, liderin yonetimdeki basarisizligi olarak
goriilmelidir [37].

Ozet olarak orgiitsel liderlik perspektifi, drgiitsel
dinamiklerin degil liderin 6nemli oldugunu savunmakta,
basarili liderin her zaman orgiitiin kontroliinii elinde
bulundurabilen ve Orgiitii amacina ulastiran ¢ok 6nemli
kisiler oldugunu 6ne siirmektedir.

I11.2.2.Orgiitsel Dinamikler Perspektifi

Orgiitsel dinamikler perspektifine gore strateji
orgiitsel dinamiklerin  bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Bu perspektif kaos paradoksunu temel
almaktadir. Yukarida agiklandigi iizere kaos paradoksu
orgiitii kaotik bir yapiy1 barindiran, karmagik ve dinamik
bir sistem olarak gormektedir. Kaos kuramina gore kaotik
sistemlerin diizensiz, belirli bir kaliba oturtulamayan

yapist sebebiyle uzun vadeli gelecege yonelik tahminler
yapmak miimkiin degildir. Bu sebeple kaos paradoksu,
stratejik siirecin stratejist tarafindan belirlenen mantiksal
bir siire¢ olarak degil fakat orgiitiin karmasik dinamik
yapist icinden gelisen siire¢ oldugunu 6ne siirmektedir

[2].

Kaos paradoksuna dayanan Orgiitsel dinamikler
perspektifinin  savunucularina gore Orgiitiin  politik,
kiltirel yapist ve Ogrenme dinamikleri kaotik ig
dinamiklerini olusturmakta ve bunlar st ydnetimin
orgiitii istedigi yonde yonetme giiciinii kisitlamaktadir [2].
Bu perspektife gore; bazi liderler kontroliin ellerinde
oldugunu ve orgiitin gelecek yoniini sectiklerini
zannederler, oysa Orgilit iyeleri strateji olusturma
stirecinde O6nemli rol oynamaktadirlar [47]. Johnson’un
[36] ifade ettigi bigimiyle, rgiit tiyelerinin sahip oldugu
farkli politik amaglar, kiltiirel yap1 ve Ogrenilmis
yetkinliklerle yapilan yatirnmlarin degismesinin zor
olmast gibi faktorler strateji olusturma ve uygulama
siirecini ~ etkilemektedir. Johnson liderlerin  bilissel
yapilarinin da strateji olusturmayi etkiledigini belirterek,
strateji olusumunda mantiksal diigsiincenin nesnellik
ilkesinin degil, Einstein fizigi mantiginin 6ne siirdigii
oznellik/gorecelilik ilkesinin esas oldugunu ifade etmis
olmaktadir. Aymi eserde Johnson liderlerin rasyonel
olduklarin1 sansalar da gergekte Orgiit kiiltliriniin
sekillendirdigi biligsel haritalarinin, cevreyi algilama
bicimlerini gosterdigini ileri siirmektedir. Bu biligsel
haritalar Orgiit kiiltlirti, orgiitteki efsaneler ve ritiieller
yoluyla mesruluk kazanmistir. Dolayisiyla liderin
kararlarmin gozlemledigi g¢evreden bagimsiz olmadigi
sOylenebilir. Bu sebeplerle orgiitsel dinamikler perspektifi
liderin orgiitsel baglami degil, orgiitsel baglamin lideri ve
stratejiyi sekillendirdigini iddia etmektedir.

Stacey [39] “Kaostan Gelisen Diizen Olarak
Strateji” isimli makalesinde, {ist yonetimin Orgiitii ve
stratejisini kontrol edemeyecegi ve etmeye ¢alismamasi
gerektigini sdylemektedir. Buna gore, strateji olusumunda
yer alan Orgiitsel dinamikler o6grenme ve degisim

yoneticiler tarafindan kontrol edilemeyecek kadar
karmagiktir. Ona goére kontroliin olmamasi Orgiitiin
basibos siirliklenecegi anlamina gelmez. Orgiitsel

dinamikler, kaotik sistemlerde oldugu gibi, kontrollii
davranig iretebilen kendi kendine organize olma
yetenegine sahiptir. Gergek stratejik degisim bir kaosun
yasanmasini  gerektirir. Bdylece siiregelen diizen
bozularak yeni ¢oziimler aranacaktir. Yoneticinin gorevi
boyle bir degisim ortamimni yaratacak sekilde orgiitsel
baglami etkilemektir. Bu sayede beklenmedik stratejiler
kendiliginden olusacaktir.

Tablo.1’de orgiitsel liderlik ile orgilitsel dinamikler
perspektifleri  karsilagtirilmistir. Buna gore tabloda
orgiitsel  liderlik  perspektifinin =~ kontrol,  orgiitsel
dinamikler perspektifinin ise kaos paradoksuna uygun
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olarak stratejik degisim ve uygulamada gosterdikleri
ozellikler goriilmektedir.

Tablo.1. Orgiitsel Liderlik ve Orgiitsel Dinamikler
Perspektiflerinin Karsilagtiriimasi

Orgiitsel Orgiitsel
Liderlik Dinamikler
Perspektifi Perspektifi
Vurgu Kontrol Kaos
Orgiitsel Kontrol Kontrol edilemeyen
2. edilebilen S
degisimler . . evrim siireci
olusturma siireci
Degigim Lider davranist Davranis gegmisten
stireci emreder gelisir
e . Politik, kiiltiirel ve
Degisimin Liderin vizyonu o
o o 6grenme
belirleyicisi ve becerileri : o
dinamikleri
Peglslmln Ustten .alta, Etkilesimli olusum
tiri mekanik
Orgiitsel
yumusaklik Cok, hizli Az, yavas
Adap tasyon Qrgu tstratejiyl Strateji orgiitii izler
yonii izler
. . Strateji olusturma
Normatif Stratejiyi olugtur . .
ve organize etme i¢
uygulama sonra uygula ice
Bakis agisi Iradi Deterministik

Kaynak:De Wit, B. & Meyer, R. (1998). Strategy, Process, Content,
Context: An International Perspective. London: International
Thomson Business Press, 657 [2].

Tablo.1’den de goriildiigii gibi 6zet olarak orgiitsel
liderlik perspektifi kontrol paradoksunu temel almaktadir.
Buna gore lider mantiksal disiiniir, gecmis kiiltiirel,
biligsel altyapisindan ve &grenmelerinden etkilenmeden,
nesnel bir bakis agisiyla, i¢inde bulundugu c¢evrenin
neden-sonug iliskisini analiz etmektedir. Bu analizleri
sonucunda gelecege yonelik tahminler yaparak orgiit i¢in
bir strateji belirlemekte ardindan da bu stratejinin
uygulanmasi i¢in gerekli orgiitsel degisimleri devreye
sokmaktadir. Orgiit liderin kontrolii altindadir. Lider, bir
lokomotifin kaptan1 gibi gidilecek yonii belirler ve
gotiirdr.

Orgiitsel dinamikler perspektifi ise stratejik siireci,
orgiitsel liderlik perspektifinden oldukga farkli sekilde
aciklamaktadir. Orgiitsel dinamikler perspektifi, Einstein
fizigi paradigmasindan etkilenen ve orgiitleri karmasik ve
kaotik sistemler olarak goren kaos paradoksuna dayalidir.
Orgiit kiiltiirii, politikalar ve ogrenilmis yetkinlikler,
yapilan yatirimlart degistirmenin zorlugu ve liderin
biligsel ~ yapist1 gibi  Orgiitsel  dinamikler lideri
sinirlamaktadir.  Bu  sebeple  orgiitsel  dinamikler
perspektifine gore stratejik silire¢ Orgiitsel baglamin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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IV. GUC OKULU ACISINDAN ORGUTSEL
BAGLAM

Bu boliime kadar strateji olusturma ve uygulamada
orgiitsel baglamin yerini, orgiitsel liderlik ve oOrgiitsel
dinamikler perspektifinden ele alan iki yaklagima
deginilmistir. Bu bolimde gii¢ okulu agisindan orgiitsel
baglam degerlendirilmeye caligilacaktir.

De Wit ve Meyer [2] yeni bir stratejik yon
geligtirmenin politik etkilesim ve karmasik Ogrenme
siireglerini  gerektirerek tartisma ve c¢atisma kaosu
dogurdugunu ifade etmektedir. Diger bir anlamiyla yeni
bir strateji gelistirmek ve bunu uygulamak bir takim
siiregleri ve zorluklar1 barindirir. Orgiitii yalnizca liderin
ya da yonetim takiminin kontroliinde isleyen bir makine
gibi ele alan orgiitsel liderlik perspektifi ile, orgiitii farkli
gruplarin  politik,  kiiltiirel yapist  ve  Ogrenme
deneyimlerinin bir sonucu olarak ele alan Orgiitsel
dinamikler perspektifi iki zit noktada konumlanmis
goriinmektedir. Buna gore giiglii bir kiiltiir, merkezi giic,
formal prosediirler, kati yapilarin goriildiigii merkezi
orgiitler kontrol durumunu yansitirken, orgiitiin ¢ok
sayida alt birime ayrilmasi, bolinmis kiiltiir ve giiciin
merkezi olmamasi kaos durumunu gosterir. Oysa gergekte
orgiitleri kontrol ve kaos arasinda bu kadar kesin ¢izgilere
oturtmak zordur. Orgiitlerin birgogunda stratejik siirecte
orgiitsel liderlik perspektifi ile Orgiitsel dinamikler
perspektifinin i¢ ice yliridiiglinii sdylemek miimkiindiir.

Yeni bilimsel paradigmanin [38] getirdigi karsilikli
nedensellik, 6znellik, karmagiklik, belirsizlik kabulleri ile
orgiitsel dinamikler perspektifinin Ortiistiigli, oOrgiitsel
liderlik perspektifinde ise liderin kontrol merkezli roliiniin
yeniden tanimlanmasi gerekliligi goriilmektedir. Orgiitsel
liderlik perspektifinin stratejik siirecte orgiiti mekanik bir
sistem olarak gordigii, liderin mutlak nedensellik ve
nesnellik i¢cinde Orgiitlin i¢ ve dis ¢evresini analiz ederek,
gelecegin Onceden kestirilebilir oldugu kabuliiyle en
uygun stratejiyi gelistirdigi anlayis1 yeni bilimsel
paradigmayla degisime ugramaktadir.

Orgiitsel baglam ve gii¢ okulu iliskisini, Mills’in
[30] kontrol paradoksuna ve Parsons’un [31] kaos
paradoksuna yakin duran goriisleri cercevesinden
degerlendirmek faydali olacaktir. Mills’e [30] gore giic,
kaynaklarin kontrolii sonucu elde edilen sifir toplaml bir
oyundur. Bu goriise gore orgiitteki her bir aktdr sinirli
kaynaklarin en ¢ogunu ve en iyisini almak igin ¢aba
gosterecektir denilebilir. Boylesine bir yarista, bir grup ne
kadar fazla pay alirsa digeri o dlgilide fazla kaybedecektir.
Oyun teorisinde bu duruma “sifir toplam oyunu” denir ki
toplam kazang ve toplam faydanin birbirini gotiirerek sifir
sonucunu vermelerini ifade eder. Diger taraftan Parsons’a
[31] gore giiclin sifir toplamli bir oyun olmamasi da
mimkiindiir. Buradan hareketle, digerine ragmen
kazanmak yerine ortaklik yoluyla toplam kaynaklar
artirmak her bir ¢ikar grubunun elde edecegi kazanci
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artiracak boylece tiim kaynaklar artarak ¢atigsmalar
azalacaktir yorumunu yapmak miimkiindiir. Bu ag¢idan
Parsons’un [31] goriisiiniin yeni bilimsel anlayis ile daha
fazla oOrtiistigli bu sebeple uygulamada olmasa bile
teoride daha fazla kabul gordiigli sdylenebilir.

Orgiitsel baglam-giic okulu iliskisine, orgiitsel
liderlik perspektifinden bakildiginda, De Wit ve Meyer’e
[2] gore stratejinin Orgiitte uygulanmast liderin giicii
Olglisinde mimkiindiir. Strateji liderin ve/veya st
yonetimin kararlarint yansitir. Lider hem pozisyondan
kaynaklanan formal giiciini hem de kisiliginden
kaynaklanan karizma, deneyim, ikna etme giiciinii [6]
kullanarak astlarin1 etkilemeli ve kendisini izlemelerini
saglayabilmelidir. Politikalar, degisime direng, kiiltiir,
yeni bilgileri 6grenme zorlugu gibi orgiitsel dinamikler
her zaman mevcuttur ancak gii¢lii lider bu zorluklar
asmay1 bilir. Buna gore liderin, 6rgiitiin i¢ ve dis ¢cevresini
analiz ederken ve stratejiyi gelistirirken tek bir dogrunun
oldugu goriisiiyle, kat1 kurallar ve genellemelerle degil,
her sistemin kendine 0zgii oOzelliklere sahip oldugu
bilinciyle orgiitiin ortammna uygun olarak g¢esitlilik
gosteren bir yaklasim iginde hareket ettigi oranda giicii
elde edip siirdiirecegi One siiriilebilir. Lider proaktif
hareket giiciine sahip oldukga, orgiitsel davranis iizerinde
kontrol kazanma sansi artar. Orgiitte var olan politik
yapiy1 ve giiclii kisi ve gruplar1 dogru analiz edebilir ve
calisanlarin kalplerini ve kafalarini kazanabilirse oOrgiit
kiiltiirtinii  degistirerek yeni yoOnlere ydneltebilir. Bu
durumda orgiitsel dinamikler 6nemli olsa da liderin giicii
orgiitsel baglami sekillendirmede etkili bir karsit baski
aract olabilir [2]. Ayrica lider, kontrolii elinde tutmak
kosuluyla yaratici catismalar iireten bir politik ortami
destekleyerek Orgiitiin bagarisini artirabilir. Nonaka [48]
bir oOrgiitiin siirekli gelisme ve degisim icin Orgilitteki
birimler arasinda 6zgiirlik saglamanin ve aralarinda

yaratict  c¢atigmalar olusturmanin  Onemli oldugunu
vurgulamaktadir.
Orgiitsel baglam orgiitsel dinamikler

perspektifinden degerlendirildiginde, bu perspektifin yeni
bilimsel paradigma ile oOrtlstiigii goriilmektedir. Yeni
bilimsel paradigmaya gore nedensellik ilkesine dayali
sebep sonug iligkileri sosyal olaylarda kaybolmakta, uzun
donemli planlarin sonuglari kestirilememektedir. Insanm
merkezde oldugu orgiitlerde farkli ve c¢esitli algilamalar
s6z konusu oldugundan olay ve olgulara iligkin kati
kurallar ve genellemeler olusturulamamaktadir. Bu
anlayisa paralel olarak Fahey [49], stratejik siiregte
bireylerin hiyerarsik pozisyonlarmin degil, sosyal
iligkilerinin ~ yansimalarinin ~ gorildiiglinii, stratejik
aktivitenin Dbireyler ve igbirligi gruplar1 arasindaki
karsilikl1 etkilesimin ifadesi oldugunu 6ne siirmektedir.

Glig okulu c¢ercevesinden oOrgiitsel dinamikler
perspektifine gore strateji orgiitteki baskin politik grubun
istegi dogrultusunda alinan kararlar1 igerdigi olgiide
uygulanabilir olacaktir. Papadakis ve digerleri [50] CEO

ve Ust yonetimin politik aktiviteleri etkilemede etkisiz
olduklarint bulmuslardir. CEO’larin politik aktiviteleri
etkilemekte basarisiz olmalari, stratejiyi olustursalar da
uygulamada Orgiitii bu strateji yoniinde ilerletmede
sorunlarla  karsilasacagim  gosterir. Ozetle orgiitte
stiregelen politik ve kiiltiirel ortam liderin orgiitl diledigi
yone gotliirmesine engel olugturabilmektedir. Dolayisiyla
orgiitsel dinamikler perspektifi stratejik siirecte liderin
roliiniin degiskenligi sinirli tutarak stratejinin orgiitiin alt
kademelerinden yukariya dogru kendiliginden gelismesini
saglayacak bir ortam olusturmak, politik ortamda bir
rehber ve yargic olarak davranmak oldugunu ileri
stirmektedir.

Orgiitsel baglami, orgiitsel liderlik ve oOrgiitsel
dinamikler perspektiflerinden degerlendirirken, kiiltiirel
farkliliklari1  da  dikkate almak faydali olacaktir.
Hofstede’ye [51] gore belirsizlikten kacinma seviyesi
yliksek olan toplumlarda islerin kontrol altinda oldugunu
bilmek Onemlidir. Buradan hareketle orgiitsel liderlik
perspektifinin strateji olusturmada daha baskin olacagini
soylemek miimkiin olabilir. Lider belirsizligi ortadan
kaldirdig1 6lgiide gii¢ kazanacak ve daha az direngle
karsilasarak stratejik degisimi gergeklestirebilecektir.
Yine Hofstede’ye gore belirsizlik toleransi yiiksek olan
toplumlarda ise belirsiz durumlardan endiselenme orani
diigiiktiir. Islerin kaotik kosullar altinda yiiriimesi
orgiitteki kisileri fazla tedirgin etmez. Bu tiir toplumlarda
stratejik stirecte Orglitsel dinamikler perspektifinin etkin
olmas1 daha muhtemeldir denilebilir.

V.  SONUC

Bu calismada stratejik siireclerde  Orgiitsel
baglamin yeri gii¢ okulu agisindan degerlendirilmistir.
Orgiitsel baglam strateji olusumu ve uygulanmasina bakis
acilarini gosteren kontrol ve kaos paradokslari temelinde
ele alimmistir. Buna gore orgiitsel baglamda stratejik
stireg, kontrolil yansitan orgiitsel liderlik perspektifi ile

kaosu yansitan Orgiitsel dinamikler perspektifleri
ekseninde ele alinmig ve glic okulu ile iliskisi
degerlendirilmistir.

Sonu¢ olarak stratejik siirecte kontrol ve kaos
paradoksunun biitiiniiyle birbirinden ayr1 tutulamayacagi
ancak glic okuluna yeni bilimsel yaklasimlar acisindan
orgiitsel baglamda stratejik siirecin kaos paradoksu ile
daha yakindan iligkili oldugu ileri siiriilebilir. Cevrenin
kaotik dogasmma uyum saglamak isteyen bir orgiitiin
kendisini her zaman dengesizlik durumunda tutmasinin
onemli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Giiniimiiz hizli
degisen ¢evresel kosullarinda stratejinin basarisi duragan
olan oOrgiitsel liderlik ile duragan olmayan oOrgiitsel
dinamikler  perspektifleri  arasindaki  dengesizlikte
yatmaktadir. Degisen kosullara uygun olarak sistem ve
yapilarin1 bu iki durum arasinda degistirebilen liderler
basartya daha yakindirlar. Bu da liderin ana planlayici
rolii ile orgiit i¢i politikalar arasinda bir hakim ve rehber
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roliinii  kosullarin  gerektirdigi  oranlarda  birlikte
yiriitebilecek  giice  sahip  olmasiyla  miimkiin
goriinmektedir.

Giig ile ilgili Mills [30] ve Parson’un [31] kabul
ettigi iki zit varsayimdan Parsons’un varsayiminin yeni
bilimsel anlayisla teorik olarak daha fazla uyustugu
goriilmektedir. Buna gore giiciin, bir tarafin kazanmasi
diger tarafin kaybetmesi anlamina gelen sifir toplamli bir
oyun oldugu disiincesinden, kaynaklarin genisleme
kapasitesi nedeniyle herkesin kazanacagi bir oyun oldugu
diisiincesine gecildigi soylenebilir. Ancak teorik ac¢idan
bdyle bir degisim soz konusu olsa da uygulamada hangi
goriisiin gegerli oldugu cevaplanmasi gereken bir sorudur.
Ileride yapilacak calismalarda teoride yasanan fikir
degisiminin uygulamada da gecerli olup olmadiginin
aragtirtlmasi oldukga faydali olacaktir.
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