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Yeni dünya beklenmedik sonuçlarla karsi karsiyadir. Böyle bir

dünyada, gelecegin haritasinin önceden çizilmesi güç oldugu gibi,

ileriye yönelik anlamli bir vizyon yerlestirmek ve verimli bir stratejik

plan hazirlamak için elimizde yeterli derecede bilgi oldugunu

söyleme de oldukça zordur. Gerçekte, gelecegi

yorumlayabilecegimiz ve bir ölçüde onu kontrol edebilecegimiz

inanci hayaldir. Bu da, potansiyelolarak korkulara ve gelecekle ilgili

güven duygusunun azalmasina yol açar. Bu düsünce, sahip

oldugumuz örgütsel sistemin yeni dünyayi saran sartlara uygun

olarak analiz edilmesini ve sistemin sürekliligini devam ettirebilmesi

için sistemin dinamik bir arastirma sürecine dayandmlmasini
zorunlu kilmaktadir.

Bu çalismada içerisinde yasadigimiz dünyanin algilayabildigimiz

yönleri vurgulandiktan sonra kaos teorisi çesitli yönleriyle ele

alinarak; örgütler, egitim sistemleri ve günümüz yöneticileri

açisindan yorumlanmaya ve yeni bir bakis açisi olusturulmaya

çalisilmistir.

Bir sistemdeki kaosa iliskin arastirmalar, o sistemin dinamigi

konusunda yine ayni biçimde bir anlayisa sahip olmayi gerektirir. Bu anlayis
ise, genellikle sistemin zaman içindeki evrimine iliskin olarak bilgisayar
yardimiyla kusursuz biçimde sonuçlandirilabilen temel denklemleri

konusunda bilgi sahibi olmakla elde edilebilir. Sosyal bilimlerde zaman

içindeki evrimin temel denklemleri yavas yavas degismekte, baska bir
deyisle sistem ögrenmektedir. Bu nedenle böyle sistemlerde kaosun etkileri

simdilik bilimden çok felsefe düzeyinde tartisilabilecek konulardan biridir.

Yalniz burada surasi unutulmamalidir ki, birçok konu uzun bir dönem
felsefe düzeyinde ele alinirken, zamanla boyut kazanarak bilim alaninda yer
alabilmektedir.
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Düzen Olarak Kaos

Bazilarina göre kaos, düzensizlik ve zeminini bulamamislik

kavraminin karsiligidir. Oysa kaosun dünyasinda tesadüf denilen sey rasgele
olmadigi gibi, önceden kestirilebilirlik de gelecegin tam anlamiyla bilinmesi

degildir. Kaos kavrami disaridan bakildiginda karisiklik ve düzensizligi

(disorder) ifade etse de, bilim adamlari için önceden kestirilmeyen,

içerisinde kuralsiz ama benzer sekillerin olustugu düzenli bir düzensizligi ,

kisacasi amaci olan bir karisikligi ifade eder (Tetenbaum, i998:25).

Stilwell (1996)'e göre, kaos teorisindeki kaos yalnizca düzenli olmakla

kalmayip, ayni zamanda düzenin özüdür (essence of order). Örnegin, her

insan farkli olsa da birini gördügümüzde onu farkliligiyla taniriz. Kirim

(1998:81), bu durumu örgütün rekabet sansinin artirilmasi, örgüt içerisinde
yönetim paradigmalarinin yeniden gözeden geçirilmesi ve yaraticiligin

gelismesi amaciyla bir tür "organize kaos"a benzetmektedir. Buna sinirli
denge denebilecegi gibi, daha düzenli kaos birlesimi anlaminda "Kaordik

davranis" da denebilir. Kaordik davranisin özelliklerinden biri, küçük
farkliliklarin beklenmedik büyük degisikliklere neden olabilmesidir. Bu

durum, baslangiç sartlarina bagli hassas bagimlilik olarak adlandirilir.

Kaordik sistemlerde, düzen ortaya çikarak yapi gelismekte ve yasam sonsuz
bir farklilik içerisinde taninabilir bir örnek olusturmaktadir.

Kaos Teorisi

Birçok yorumcu, bu teorinin örgütlerin yakin zamanda ilgisini

çekecegini savunmaktadir. Bu bakis açisi, ayni zamanda yeni gerçeklerin

geçmisle dramatik bir sekilde farkli olmasi iddiasiyla örgütteki her türlü
degisiklige meydan okumak anlamina da gelmektedir.

Bilimsel yönetim anlayisina dayali, mevcut örgütsel model, ancak düzenlilik,
kestirilebilirlik ve etkiiilikle sürekligini koruyabilir. Gelecek kestirilebilir

görünüyorsa, örgüt liderleri sabit ve görünen bir gelecegi yorumlamak ve bu

vizyonu uzun vadeli planlamak için çaba harcayabilirler. Gelecegin

kestirilemezligi karsisinda yillardir etkili bir sekilde kullandiklari farkli

modelleri yeniden düsünmek, yönetici ve liderler için artik bir zorunluluk

haline gelmistir.
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Postmodern sosyal bilimlerin temelini teskil ettigi düsünülen "Kaos teorisi"

ve ona paralelolan "Karmasiklik teorisi"; örgütler gibi karmasik

sistemlerdeki iliskinin dogrusalolmadigini, beklenmedik sonuçlar ortaya

koyan ve olaylarin kestirilemedigi seçenekler doguran bir mekanizmanin
oldugunu vurgulamaktadir (Tetenbaum, 1998:22). Kaos teorisinin en dogal

uygulama alani sürekli biçimde baslangiç durumuna yakin bir noktaya geri

dönen "sonsuz geri dönüslü" zamansal evrimleri bulunan sistemlerdir

(Ruellle, 1996:84). Kaos teorisi oldukça kritik bir teoridir. Takimlar sürekli

hareket halinde iken kaosta yönetimin esasini olustururlar.

Yeni Yüzyilin Karakteristikleri

Tetenbaum (1998:23), yogun degismelerin yasandigi günümüzde
günümüz örgütlerinin su alti örgüt özelligiyle mücadele etmek durumunda
oldugunu vurgulamaktadir:

Teknoloji: Günümüzü temsil edebilecegi düsünülen teknolojik olaylar,
bilgisayar teknolojisi, iletisim araçlari ve elektronik tüketim kavramlariyla
ifade edilebilir. Yeni teknolojinin ortaya çikisi etkililigin, üretkenligin, üretim

hizinin ve tüketim gücünün artmasina yol açmistir.

Globalle§me: Globallesmenin bir sonucu olarak günümüzde herkes para,

mal ve bilginin akisinda birbirine bagimli hale gelmistir. Bu bagimlilik
örgütlerin yapi ve isleyisleri konusunda kendisine özgü bir takim
degisiklikleri beraberinde getirmektedir.

Rekabet: Günümüz örgütlerinin rekabet gücünü artirmada en önemli

unsurlardan birisinin finansal sermayeden ziyade bilgi sermayesinin oldugu
söylenebilir.

Karma§iklik ve zitliklar: Ortaya çikan zitliklarin yöneticilere meydan

okudugunu Morgan su sek~lde ifade eder: "Örgüt yönetimi çeliskiyi
yönetmeyi de beraberinde getirmektedir. Burada önemli olan öge, bu

çeliskiler ve zitliklarin arasindan seçim yapmaktir. Zitliklar arasindaki seçim
karmasikligi çogu zaman kavram karmasikligini da beraberinde

getirmektedir. insan tabiatinda arayip bulmak ve ümitli olmak yer
almaktadir, zitliklar düzenli olani tehdit eder", Yöneticilerin düzensizin

haricinde düzenli olani seçmeleri daha sik görülen bir durumdur.
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Degisim: Günümüz degisimi aralikli bir degisim olup geometrik bir oranda
meydana gelmektedir. Ortaya çikan dengesizligin tarihimizde daha önce

görülmemis bir oranda olmasi yönüyle, böyle bir hizli degisim sürecinde,
örgütlerin yeni talepler karsilamada daha etkili olma zorunlulugu vardir.

Hiz: Ortaya çikan degisikliklerin bas döndürücü hizi, örgütleri, örgütlere

iliskin gelismeleri yakindan izlemeye, yüksek adaptasyon gücüne sahip
olmaya ve eski paradigmalarini yeniden gözden geçirmeye zorlamaktadir.

Asagidaki liste, örgütlerin karsi karsiya kaldigi zitliklari ortaya koymaktadir
(Tetenbaum, 1998):

• Uzun vadeli -Kisa vadeli

• Plan -Deneyim

• Artan gelir -Slntrll Gelir

• Dü~ük maliyet -Ka/ite artisi

• Merkezile~tirme -Ademi merkeziyet

• Urün -Süreç

• Yaraticilik -Etkililik

• Kendi kendine yetme -Çesitlilik

• Uzmanlik -Genelolan

• Bireyselgiri~imci -Takim oyuncusu

•• Liderlik -izlemek

• Yönetme -Liderlik etme

• Sorumluluk alma -Lider olma

• Bagimsizlik -Karsi/iklt dayantsma

• insan -Üretim

• Yetkilendirme -Sorum/uluk verme

• insan verimliligi -Teknik verim/ilik

• çati~ma -Uyum

• Rekabet -isbirligi

• Durgunluk -Degisim

• ilerleme -Sabit ka/ma

• Kestirilebilirlik -Kestirilemezlik

• Basitlik -Karmasik/ik

• Kasit -Sans

• Kuraililik -Kuralsiz/ik

• Düzen -Düzensizlik

Son yillarimizi tamamen insanlara kaos disinda düzeni olusturma ve buna

uygun planlama yapmayi ögretmekle, örgütlerimize simdi hizla degisen bir

çevreye cevap veremeyecekleri düzen ve sistemi olusturmalari gerektigini
empoze etmekle harcadik. Aslinda yapilmasi gereken, gelecekte insanlara ve

örgütlere düzen disinda kaosu yaratmayi ögretmege harcamak olmalidir.

Kaosun merkezi, her sistemde ortaya çikan geribildirim ilmeklerinin agidir.
Bazi sistemlerde geribildirim ilmekleri dogrusal iken, digerlerinde dogrusal

olmayabilecektir. Örgütler, insanlardan olustugu ve bu nedenle karmasikligi
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yüksek oldugu için dogrusal geribildirim sistemlerine sahip degillerdir.
Geribildirim sistemleri ya negatif ve sabit dengeli ya da pozitif olup

istikrarsiz denge söz konusu olur. Onlarin sinirlarinda bu iki eszamanli zit

güç sistemi farkli yönlere iterler. Bilim adamlari, bu sinirlarda kaosun var
oldugunu ve geribildirimin pozitif ve negatif arasinda gidip geldigini, ne sabit

ne de degisken örnekler dogurdugunu, fakat her ikisinin karisimi bir

paradoks olusturdugunu iddia ederler (Tetenbaum, i998:24).

Kaos ve Örgütsel Sistemlerdeki Denge

Her bir disiplin, denge kavramini kendine göre açiklar ve örneklerini

ortaya koyar. Denge kavrami, sistem, uyum, canlilik, üretkenlik ve olumlu

isleyis kavram ve süreçleri ile dogrudan ya da dolayi i olarak ilgilidir. Denge,
hem statik hem de dinamik özelliklere sahip olup durumdan ziyade süreç ile

ifade edilebilir. Örgütü gerek yönetim süreçleri gerekse sistem yaklasimi

açisindan ele aldigimizda, süreç ya da sistemin ögelerinin herhangi birindeki
dengesizlik, bütün sistemde, kisa veya uzun vadede olumsuz etkileriyle
kendini gösterecektir.

Açik sistemlerde denge, karmasik, kaordik oldugu kadar dinamik bir yapi

canlandirmakta ve düzen ile düzensizlik sinirinda ortaya çikmaktadir.

Dengenin sürekli olarak düzen ile düzensizlik ortasinda ortaya çikmasi,
örgütün bütün boyutlariyla devamli izlenmesi ve gerekli yer ve zamanda

gerekli degisikliklerin yapilmasi ve örgütü kalite, örgütsel strateji, ögrenen
örgüt olma zorunlulugu ve performans sistemleri (Kirim, i998: 75)
konusunda sürekli olarak uyanik olmaya iter. Örgütlerde dengeyi kurmak ve

devam ettirmek için çok az miktarda enerji ve dikkat yeterli gelmezken,
büyük oranda enerji kullanma ve sürekli dikkat etme bir zorunluluk olup tek
liderle dengenin korunmasi da mümkün degildir.

Beklenmedik sonuçlarla karsi karsiya kaldigimiz bir dönemi yasamaktayiz.

Böyle bir dönemde gelecegin haritasi önceden çizilemez. ileriye yönelik
anlamli bir vizyon yerlestirmek ve verimli bir plan hazirlamak için yeterli

derecede bilgimiz yok. Gerçekte gelecegi yorumlayabilecegimiz ve bir ölçüde
onu kontrol edebilecegimiz inanci hayaldir. Bu da potansiyelolarak

korkulara ve güvenlik duygusunun azalmasina yol açar. Kaos teorisine göre,

bir sistem, dengesinin disina çikmaya basladiginda "güçlü çekici" tarafindan

yeni bir yöne dogru çekilmektedir. Güçlü çekici, herhangi bir sistemi

bütünüyle yeni bir yöne çeken güçtür .. Kaordik sistemlerde ortaya çikan'
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düzenin sürekli olabilmesi, sisteme sürekli yeni bilgi ve enerjinin akmasina

ve bunun ölçülü' sekilde sistem tarafindan kullanilabilmesine baglidir. Ayni
zamanda, bu sistemlerde sistemin ömrü baslangiç sartlarina siki sikiya
bagimlidir (Tetenbaum, 1998:25).

Tüm örgütlerin çevre kosullarina uyum saglamalarini olanakli kilan

düzenleyici mekanizmalara sahip olmalari gerektigini biliyoruz. Hitchcock'a
göre (1996); örgütler gerek çevrelerinin degismesi, gerekse gelisme

sürecinin tasiyacagi degisiklik durumlarinda, çevreye dikkat etme, yeni
anlayislar gelistirme ve yöneticilerin yeni duruma adapte olmalarini
saglamak amaciyla geri bildirimden yararlanmalari gerekir. Buradan

hareketle, herhangi bir örgütün içinde bulundugu kosullarin kaordik olmasi

halinde bile, o örgütün belli bir andaki durumuna iliskin oldukça dogru
tahminler yürütülebilir. Kaordik bir sistemin önceden belirlenebilir yönlerinin

saptanmas,' basli basina bir sorundur. Kaosun hangi sistemlerde ortaya
çikacagi konusu oldukça önemlidir. Diyelim ki seçtiginiz herhangi bir sistem

için bir zaman içinde degisim kurguladiniz. Bu degisimin baslangiç

durumuna hassas bagliliga sahip oldugunu nc~silanlayacaksiniz?

Dengeli sistemlerde kaosun ortaya çikmasinin nedenlerinden birisi, bagimsiz
sistemler arasinda etkilesim saglanmasi (Ruelle, 1996:79), digerleri de
sistemde istikrarsizligin yer almasi ve sistemin sürekliligini engelleyecek
tehdit unsurlarinin olmasidir (Kirim, 1998: 75).

Her ne kadar kaos, yaygin düsünceye göre düzensizlik anlamina gelse de,

kaos teorisyenleri kaosu bilimselolarak üç ayri durumda tanimlamakla ise

basliyorlar: Birincisi, dengenin geçici olarak bozuldugu ve kisa zamanda
istikrar ve dengenin tekrar saglanabilecegi durumu ifade eden "istikrarli

denge". ikincisi, hem düzen hem de düzensizligin söz konusu oldugu,
tahmin edilemeyen pek çok olay ve degisimin yasanmasiyla beraber,

sistemin temel davranis tarzini sezmenin mümkün oldugu "sinirli
istikrarsizlik" ya da "kaos" durumu. Üçüncüsü ise, hiçbir düzen ve genel
trendin olmadigi "patlayici istikrarsizlik" durumu. Kaos teorisyenleri,

örgütsel arenanin istikrarli denge durumundan ziyade sinirli istikrarsizlik,

yani kaos durumuna daha yakin oldugunu düsünmektedirier. Durumun bu

sekilde oldugunu kabul ettigimizde istikrarli dengelerin söz konusu oldugu
dönemlerdeki yönetim anlayislari çok ciddi olarak degismek zorundadir.
Örgütler daha kaordik yerler olmak ve bu kaos içinde yönetim becerileri

gelistirmek durumundadirlar (Kirim, 1998:74).
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Kendi Kendini Örgütleyen Varlik Olarak Kaos

Ortaya çikma ve gelisme kavramlari kaos teorisinde oldukça

belirleyici kavramlardir. Bu kavramlar gerçekte kaos teorisinin neden bu

denli ilgi çektigini de açiklarlar: ister düzensiz olsun isterse önceden.
kestirilemeyen, kaosla ortaya çikan olaylar gizli olarak tanimlanabilir. Kaos
kendini yönlendiren etkenlerin zorlamasiyla ortaya çikmistir. Eger bu
etkenleri tanimlayabilirsek, kaordik davranisin ortaya çikisini önceden

belirleyebiliriz. Sürekli tansiyon, oyunla çalismayi dengelemek, rekabetle

yarismayi, kendi kendinden memnun' olma ile rezaleti beraber yasama
kaordik durumu ifade edebilecek kavramlardandir. Dengeli örgütlerde

kaordik durumun ortaya çikabilmesi, sistemde istikrarsizligin yer almasi ve
sistemin sürekliligini engelleyecek tehdit unsurlarinin olmasina baglidir.

Orgütlerde kaosun olmadigini ispat etmek mümkün degilken, kaosun

varligini kanitlamak oldukça kolaydir (Tetenbaum, 1998:25).

Basit olay ve ögeler beklenmedik ve kusursuz davranislarin ortaya
çikarilmasinda birbirlerini etkileyebilirler seklinde ifade edilebilecek bu
durum kaosun kendi kendini örgütledigini göstererek kaos teorisinin özünü

ortaya koymaktadir. Kendi kendini örgütlemeyi su sekilde ele alir: "Hayat

düzensiz bir yolda düzen arastirir, karmasiklik üstüne karmasiklik söz
konusudur ve ortaya göze görünen bir sey çikincaya dek bu durum sürüp'

gider". Newton'un ortaya koydugu yapiya uygun örgüt anlayisinin aksine,

kaos teorisi karmasik ve kendi kendine adapte olabilen, yasayan ve kendi
kendini örgütleyen biyolojik bir örgüt modeli ortaya koyar. Ona göre hareket

halinde bir grup insani ele aldigimizda; karmasik ve beklenmedik
durumlarda karsilikli olarak kendi kendilerine organize olabilirler (Ruellle,
1996:84).

Kaos ve Egitim Sistemleri

Bir okulun basa'rill olabilmesi, egitim kurumlarinin dogrusal degil,
karmasik geribildirim aglarina sahip olmasina baglidir (Gunter,1995).

Geribildirim karmasik davranislari ortaya çikarabilir ve sebep ve sonuç
arasinda direkt bir baglantinin görülmemesine neden olabilir. Okul ve okul

çevresi kaosu ortaya çikarabilecek iç ve dis güçlerin konusu olan açik

. sistemlerdir. Eger okul yöneticileri bu etkilerle esnek bir sekilde basa
çikamazlarsa, bu etkiler örgütü kontrol edilemez bir kaosa dogru
sürükleyebilirler. Bu durum hem program gelistirme; hem de egitimsel
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liderlik açisindan kritik önem tasimaktadir (Stilwell,1996). Kaos teorisi
egitim kurumlarina güç durumlardan kurtulmalari konusunda rehberlik eder
(Gunter,1995) ..

Egitim, dinamik bir sistemdir. ügrenme ve düsünme dogrusalolmayan

.süreçlerdir. En basit dogrusalolmayan sistemler., çok zengin dinamik

davranislar içerebilirler. Kaos, egitim için caniandirici bir unsurdur. Egitim

sistemimiz herkesin moda anlayisla ögrenmeye çabaladigi mekanik bir
dünya saglamaktadir. Egitim sistemi herkesin belirli zamanlarda belirli

seyleri ögrenmeye çalistigi ve gerek mikro, gerekse makro etkinliklerin
dogrusal düzeniyle ilgili görüslerini gelistirdikleri. bir çagin ihtiyaçlari üzerine

kurulmustur.

Dogrusalliga dayanan bu durum bilgi çaginda ihtiyacini hissettigimiz egitim
sistemi olamaz. Newton'un dogrusalliga dayali arastirma modeli

sorgulanmaksizin, oldugu gibi egitim sistemlerine uyarlanmistir. Mutlak

determinizm artik yerini yapisalcilik, karmasik/ik ve görünüste

kestirilemezlige birakmak zorunda kalmistir. Bu deterministik mekanik
modelin gizli kabulü bilgi çaginin egitim sistemini çagristirmaktadir. Bu

asamada ögrenmeyi gerçek anlamda çagristiracak dogrusalolmayan
modelleri kurmamiz bir zorunluluktur (Ruellle, 1996:84)

Kaos ve Yaraticilik

üzden (1999:45)'e göre yaraticilik; verileri akillica düzenlemek,

esnek yaklasimlarla problemi çözmek ve ortaya özgün bir ürün koymak olup

"ana yoldan ayrilmak", "deneye açik olmak" ve "kaliplardan kurtulmak"

kavramlariyla açiklanabilir. Torrance, yaraticiligi "sorunlara, aksakliklara,
bilgi eksikliklerine, kayip ögelere, uyumsuzluga karsi duyarli olmak, güçlügü

tanimlamak, güçlüge çözüm aramak ve kestirimde bulunmak olarak ele alir
(Gunter, 1995).

En genis anlamda yaraticilik kaosun disinda düzeni gösterir. Yaratici

düsünce olaylar arasinda düzeni belirlemeye ve var olan sistemden

hareketle yeni sistem sekilleri yaratmaya çalisir ve kaosun bakis açisina
bagli oldugu düsüncesini kabuilenir. Kaos teorisi örgütlerin dinamiklerine

yeni bir bakis açisi kazandirmaya çalismaktadir. Egitim yöneticileri karisiklik
ve çeliskilerin yaraticiliga oldukça elverisli durum dogurdugunu bilmelidirler
(Gunter, 1995). Bir örgütün canlilik ve yaraticiligini devam ettirebilmesi,
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yasam boyu ögrenme, ögrenen örgüt olma, risk alma, dönüsüm ve gelisme
yönündeki çabasiyla orantilidir.

Gerçek yaraticilik; coskunluk konusunda olabildigince en üstün perspektifi

elde etmemiz için bize imkan taniyip var olan modeller yahut fikirlerden
ziyade yeni tutarligiolusturma çabasi sonucunda ortaya çikar.

Kaos ve Stratejik Planlama

Strateji, hedefe ulasabilmek için mevcut olanaklarin en iyi sekilde
kullanilarak örgütün belirledigi seçeneklerden olusmaktadir. Çelik
(1996:245)'e göre; Richards stratejik yönetimi, etkili stratejiler gelistirmeye,

uygulamaya ve sonuç~arini degerlendirerek kontrol etmeye yönelik kararlar
ve etkinlikler bütünü olarak tanimlar. Orucker (1993), stratejik yönetim

yaklasiminin birbirinden ayri, ancak birbiriyle yakindan ilgili "Örgütümüz
nasildir?, Örgütümüz nasilolacak? ve Örgütümüz nasilolmali?" gibi üç

soruya cevap aramaya çalistigini vurgulamaktadir.

Kisacasi stratejik yönetim, gelecek yönelimli ve örgütün uzun vadeli

amaçlariyla ilgili olup, sadece mevcut durumu göstermekle kalmayip ayni

zamanda örgütün gelecege yönelik bakis açisi ve izlemesi gereken politikayi
da göstermektedir.

Tanim ve içeriginden de anlasilacagi üzere stratejik planlama, örgütsel

kaosu ve etkilerini dikkate almaksizin, örgütün gelecek y1l1arda alacagi sekil
ve gösterecegi degisikliklerin hassasiyetle bilinebilirligi üzerine

yapilandirilmistir. Kirim (1998: 76), yapilan bu planlarin hangi hassasiyetle
bilindigini sorguladiktan sonra, stratejinin planlanmayacagini, örgütlerin

yalnizca "stratejik yön" veya "stratejik niyet" olusturabilecegini
vurgulamaktadir.

o halde örgüt, 'ortaya çikabilecek kaordik durumu dikkate alarak ve stratejik

niyetine dayanarak önce nereye varmasi gerektigine karar vermeli ardindan

verdigi kararin içerigini süreç içerisinde esnek bir stratejik yapiya dayali
olarak doldurmaiidir.

Kaos ve Ögrenen Örgütler
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Ogrenme, bir, endise ve ihtiyaç arasinda ortaya çikar. Eger örgüt

amacina ulasmak istiyorsa, degisme ihtiyaci hisseder. Ogrenen bir örgütte

ihtiyaç duyulan ögrenme dönüsümsel ögrenmedir. Dönüsümsel ögrenmede
problemlerin çözüm sekli, nasil düsünüp, nasil çözecegimiz esasina

dayanmaktadir (Rait, i995). Ögrenen örgüt, belirsizlige ve karmasikliga

tepki gösterme, degisiklige katilma ve cevap verme felsefesinin içinde
bulundugu örgüt (Töremen; i999:35) olarak tanimlanabilir.

Orgütlerin bu yogun rekabet ortaminda ögrenme hizlarinin dissalortamdaki
degisim hizina esit veya daha büyük olma zorunlulugu, bilginin her yedi

yilda iki katina çikmasi ve rekabete dayanabilmeleri onlari ögrenen örgüt

olmaya zorlayan degisim unsurlarindan bazilaridir (Kirim, i998:80).

Ogrenen örgüt, hem içsel isleyisini bir baska ifadeyle; süreç, yapi ve
sistemlerini yönetebilmeyi, hem de dissal çevrede meydana gelen

degisikliklere adapte olabilmeyi ögrenebilen örgüt olarak tanimlanabilir.

Ogrenen örgütler bir yandan süreçlerini sürekli iyilestirmenin yollarini
ararken, diger yandan en dogru süreçlerin bunlar olup olmadigini kontrol
eden örgütlerdir.

Gerçek bir ögrenen örgüt yaratmak ve bunu sürdürmek için, yöneticiler
ögrenmeye destek olup, onu sürekli kilabilecek bir çevre yapilandirmak
zorundadirlar. Eger bir örgütte deney, risk alma, problem çözmenin çesitli
yollarini deneme, mantik kullanma ve analitik modeller hakim ise, örgütsel

kültür hataya müsamaha gösterecek ve gelenekselolmayan düsünceyi
güçlendirecektir. Eger yenilikçi düsünceler temel hedef olursa, örgütsel

kültür karisikliga hosgörü ile bakacak ve herkes kendi yargilarini
sorgulayacak ve farkli düsünceler arasindaki tartismalar sürüp gidecektir.

Eger örgüt beseri sermayesi ni ku Ilanmak istiyorsa, örgütsel kü itü r proje

gruplarinin sekillenip kendi kendine olustugu karmakarisik bir yapiya
müsamaha göstermek zorundadir. Örgütteki insanlar, güçlü bir degerler
sisteminin kontrolünün konusu olduklarinda ögrenemezler, ama

düzensizligin farkinda olduklarinda ögrenebilirler (Gunter, i995).

Kaos ve Örgütsel Kontrol

Kontrol, yönetimin en önemli fonksiyonlarindan biri olarak kabul
edilir. Suchanan kontrolün, düzen, kestirilebilirlik, güvenebilirlik, baski,

hakimiyet, yönetim gibi anlamlari oldugunu belirtmektedir. Kontrolün

"isleyisin belli bir plan çerçevesinde islemesini garanti altina almak" anlami,
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kaynaklarin verimli, yansiz ve teknik olarak kullanilmasina dayali bir etkinlik
olmasini saglar. Bu görüse göre kontrol, degisik gruplarin çabalarini ortak

amaca ve basariya dogru yönlendirir (Lane, 1989: 116). Bu tanim ve

açiklamalar, örgütsel kontrolün kestirilebilirlik ve düzen düsüncesi üzerine
yapilandirildigini göstermektedir. Oysa, bir örgütün sürekli düzen içerinde ve

geleceginin birebir k~stirilebilir oldugunu iddia etmek tam anlamiyla

gerçekle örtüsmemektedir.

Kaos teorisine göre, bir örgütün kontrolü asagidaki etkinlik ve özelliklere

dayanmaktadir (Gunter,1995).

1. Gelecek için bir vizyon yaratma,

2. Bu vizyonu dile getirecek bir lider,

3. Vizyonu degisime dogru yönlendirecek bir lider,

4. Uyum ve kültürün örgüte yayginlastirilmasiyla vizyonu davranisa

dönüstürme,

5. Bu vizyonu uzun vadeli planlarin belirlenmesi ve kaynak kullanim

seçenek ve önceliklerinde kullanma.

6. Bu vizyonu gün be gün kavrayis ve etkinliklerde yasama,

7. Vizyonu örgüt disinda pazarlama.

Kaoslu Bir Örgüt Kurmak

Orgütsel davranis, sürekli düzenli ya da düzensiz bir çerçevede ortaya

çikabilir. Gelecek kestirilemeyeceginden sansa bagli olabilir (Gunter,1995).
Kaos teorisinin kabullenilmesini bekleyerek karmakarisiklikta örgütü yok

olmayla basbasa birakmak yerine, yeni düzene uyum saglamak için hazirlik
yapmaya baslanmasi ve kaos kültürünün bir veya birçok boyutunun insa

edilmeye koyulmasi bir zorunluluktur. Gelisen degisimlere uyum saglamaya
yetenekli olan kaordik örgütler olarak, yeni yüzyilin örgütlerinin yöneticileri

için kritik önem tasiyan bu bes boyutlu rol, kaos ve karmasiklik teorisinin

düsünce boyutunu anlayip kabul eden liderlere çagrida bulunmaktadir.

Tetenbaum, (1998:27)'a göre; bu boyutlar asagida açiklanmistir.

Bilgi ve ileti§imin yayginla§masi: Bilginin hizi degisimin ön sartlarindan en
önemlisidir. Kaordik örgüt olmayi arzu eden tüm örgütler, istenen gelecegi

yaratmak için çalisanlarin kolektif zekalarina güvenmek zorundadirlar. Bilgi
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ve iletisimin yayginlasmasi birbiriyle yakindan iliskilidir. Bireysel gucu

zenginlestirmeye dayali geleneksel bilgi depolanmasi geri tepmistir ve yeni
düzende kabullenilemez. Kaordik örgütlerde, bilinenin yayilmasiyla bir bilgi

kaynagi olusturarak güç kazanilir. Kolektif zeka kavrami, iç sinirlarda
iletisimin yayginlastirilmasi ve ögrenmenin paylasilmasini gerektirir.

Yenilik ve yaraticilik: Bilgi ve iletisimin yani sira, hizli degisim, yenilik ve

yaraticiligi da gerektirir. Bu karakteristikler, içerisinde kural ve kaidelerin
vurgulanmadigi, deger ve yargilarin sürekli test edildigi bir örgüt kültürünü

ve denemeye, risk alma ve hata yapmaya göz yumarak gelismeye destek

olan bir çevreyi gerektirir.

Takim çali§masi ve proje yönetimi: Bilgi çogalmakta, iletisim

yayginlasmakta, buna paralelolarak yaraticilik ve yenilik düsüncesinin
yayilmasi sonucunda insanlarin kolay bir sekilde etkilesimde

bulunabilecekleri küçük gruplar tercih nedeni haline gelmektedir .. Yeni
idealleri ve yaratici düsünceleri benimseyen bir grup insan örgütsel ögrenme
için yeterli olmayip, yalnizca digerleriyle etkilesim için bu gruplarin olusmasi
cesaret verici bir unsur olmustur.

Aslinda, hizla degisen bir örgütün hazirliginda örgütlerin, takim halinde

yapilan isleri organize etmeyi birakip, merkezi olmaktan uzaklasarak, bu

takim ve proje gruplarinin sekillendirilmesi ve degisime elverisli hale
getirilmesi için çaba göstermeleri bir zorunluluktur. Bu anlamda, gruplarin
sürekli yeniden organize olmaya adapte olmalari gerekir. Bu örgüt, örgütün

daha çok bir takim sayfasi ve yatay hiyerarsiye sahip görev yönelimli bir
örgüttür. Islerin organize edilmesindeki esneklik, yapidan daha ziyade

fikirlere önem verilmesi ve fikirlerin yayginlastirilmasi konusundaki açik

sinyal J çalisanlari hayal dünyalari ve yaraticiliklari konusunda cesaretlendirir
ve örgütü kaordik bir örgüt olmaya kapali hale getirir.

Çe§itlilik: Üretici ve yaratici proje gruplarinin sirri çesitliliktir. Homojen
gruplar homojen fikirler üretir. Yaratici düsünce konusunda yüksek bir

düzey yakalamak, farkli insan gruplari olusturmak' için zorunludur. Farkli

yaslarda, farkli deneyimlerde ve farkli birikimlere sahip çalisanlar düsünce
konusunda önemli bir potansiyeli sergilerier.

Yeni düsüncelere hosgörü ile bakmak, yüzyillardan beri yasamini devam
ettiren örgütlerin önemli bir sermayesi gibidir. Degisim ve yeniliklere açiklik
konusunda kapali olan örgütler, yüzyilin degisiklik dünyasina ayak

uyduramaz ve kendi dünyalarini kontrol edemezler. Düzensizligi ortaya
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koyan herkesi özendirerek, farklilik ve çesitlilik doguracak çatisma için

yüksek bir hosgörü ortami kazaniiabilir. Yöneticiler çalisanlarin farkli
görüslerini ögrenip onlarin uygulanmasi konusunda titizlik göstermelidirler.
Kaordik örgütler, çatisma ve çekismeye uygundurlar, çünkü, çatisma ve

çekismenin ortaya çikardigi yüksek tansiyon gerçek yaraticiligi ve verimli

düsünceleri ortaya çikarir.

Korunmasi Gereken Degerler: Ögrenme ve yeniligi saglamak amacinda olan

birey ve küçük gruplar özerklige izin vermek zorundadirlar. Fakat özerklik

anarsi içerisinde çözümsüzlüge yol açmamalidir. Geleneksel özerkligin

temelinde yönetimsel kontrol vardi. Kaordik örgütlerde bunun karsiligi
özdegerler ya da prensipler ve amaçlardir. Degerler kontrolsuz
koordinasyonu ve kanunsuzluk olmaksizin deneyim ve adaptasyonu

gerektirir. Bu degerler sistemli bir amaç duygusunu ortaya koyar, örgüt bu

amacin ne oldugunu bilir ve rasgele davranistan kurtularak dikkat odakli

davranislara yatirim yapar. Çevrenin kaordik ve karmasik yapisina ve akii

almaz degisikligin karmakarisikligina ragmen, kaordik örgüt yön ve amaç
ortaya çikaran bir degerler ve ideoloji örgütüdür.

Kaoslu Örgütlerde Egitim Yöneticisinin Rolü

Kaos teorisi bize, egitim yöneticilerinin tutarlilik ya da tutarsizlik
disinda üçüncü bir seçeneginin oldugunu ve bunun "sinirli kararsizlik"

oldugunu düsündürür (Stacey,1992:21). Yönetici kaoslu bir çevrede

gemisini yüzdürmeye çabalamaktadir. Kaos teorisi daha iyi bir çevreyi
açiklamayi hedefleyerek, yöneticilere örgütün isleyisini daha iyi anlamalari
konusunda yardim eder (Stilwell, 1996). Kisa vadeli yönetim günübirlik yapi
içerisinde düsünüldügünde düzen ve mantik kazandirir, fakat uzun vadede

egitim yöneticilerinin gelecegin istendik yönde sekillenmesi amaciyla uyum
ve durgunlugu bastan çikarmalari bir zorunluluktur (Gunter, 1995). Sosyal
örgütlerde kaos ve karmasiklik teorisinin nasil sekiilenecegi konusunda
netlik olmadigi gibi, kaos sinirinda yönetim için bu sorumluluklara rehberlik

edecek olaganüstü degisik örnekler de yoktur. Buna ragmen yeni yüzyilin
yöneticilerinin rolünün 5 temel içerigi Tetenbaum (1998:29-31) tarafindan
su sekilde öngörülmüstür:

i. Dönüsümü yönetme: Dönüsüm, "insanlarin yeni bir duruma

yönelmeleri" olarak tanimlanir. Bu süreç, geçmis durumdan uzaklasmayla

baslayip, ortaya çikan durumla uyumlu hale gelme çabasiyla karsi
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karsiyadir. Günümüzde yöneticinin rolü, insanlara endüstri toplumundan
bilgi toplumuna, Newton'un dünyasindan kaos dünyasina geçiste rehberlik

ve liderlik etmek gibi degisik bir boyut kazanmistir. Yeni düzenle çalisanlar
nerede olursa olsunlar, kendi kimliklerini kabullendirmisler, problem

çözüyar, karar sürecine katiliyor, deniyor, yenilikler üretiyor ve sürekli olarak
yeni hüner ve davranislar kazaniyorlar.

Dönüsüm sadece düsünme, sorgulama ve risk almayi degil, ayni zamanda
insanlara belli düsünceleri asilamayi da zorunlu kilmaktadir. Dönüsümün bu

sürükleyiciligi karsisinda, yöneticilerin insanlara bu dramatik degisimin
nedenlerini anlatmak, ani ve etkili degisimi gerçeklestirmek ve onlarda

degisik alternatiflerde önde olabilmenin ihtiyaç oldugu duygusunu
uyandirmak zorundadirlar. Bunu yapabilmek için, gerekli davranis ve
tutumlar konusunda uzman olmalari, sürekli iletisime açik olmalari ve

insanlarin olumsuz tepkilerini kabullenerek, olumlu çabalari desteklemeleri

gerekir.

Çelik (1999: 144-149), dönüsümcü liderin, karizma, telkin etme,
entelektüel uyarim ve bireysel destek gibi özellikleri ve isgörenlerin vizyonla

iletisimi saglamak, isgörenlerin kendi vizyonuna baglanmasini güçlendirmek,
isgörenlere saygi göstermek ve örgütsel özdeslesmeyi saglamak gibi

davranislarinin oldugunu vurgulamaktadir. Yüksel (1999: 130) de, dönüsüm
zamanlarinda liderin, "isini yeniden tanimlamak, basariya ulastiracak bir
strateji yaratmak, ikna edici olmak, dürüst davranmak, baskalarina saygi,

eyleme geçme gücü" gibi görevlerinin oldugunu ifade etmektedir.

2. Hizla yenilenme becerisi olu§turma: Bu asamada degisikligin hiz ve

karmasikligi artar. Önemli degisikliklerin insanlari sürükledigi duruma
paralelolarak, isgörenlerin akli kullanma düzeyleri ve fiziki dayaniklilik
durumlari zayiflar. Örgütün yeniden yapilanmasi durumunda farkli

alternatifler ve programli girisimlere ragmen örgüt bozguna ugradiginda,

isgörenlerin çogu donatimlarinin yetersizligini hissederler. Kendilerini kontrol
disinda hissederek Toffler'in "gelecek sok" dedigi duruma maruz kalirlar ve
hayal kirikligina ugrarlar. insanlar degisiklik için hazirlik yapip atilimda
bulununca, kendilerini daha fazla kontrolde hissetmelerine neden olabilir.

Kaos teorisi, bize bu ve benzeri degisikliklerle basa çikmanin adaptasyon

kabiliyetine bagli oldugunu ve bu durumda yöneticiler için önemli rolün

adaptasyon kabiliyetlerini artirmak için insanlar~. yardim etmek oldugunu
vurgular. Bu da ayni zamanda degisikligin karmasikliginin getirdigi siddeti
gögüsleme kapasitesiyle ilgilidir.
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Yöneticiler, insanlara ümitlerini gerçeklestirmede yardimci olmak suretiyle

hizli yenilenme kabiliyeti kazandirmak, çalisanlara yeni gerçekleri
anlamalarinda yardimci olmak, kaos ve hizli degisimin yapisini anlatmak,

düzensizlik içerisinde düzen prensibiyle durgunluk ve önceden
kestirilemezligin eksikligini vurgulamak durumundadirlar.

3. Sistemi degi§ebilir kilma: Dengesini mümkün oldugunca kapali isleten

basarili örgütler görülmüstür; fakat kendine degismezligi yerlestirmis bir
model, yöneticileri taklit ve tekrar stratejileri konusunda sinirlamaya zorlar.

Böylece, karmasik ve rekabetin yaygin oldugu bir dünyada bunun
fonksiyoneloldugu söylenemez. Bu durumdaki örgütler yenilenme

kabiliyetleri dogrultusunda yasar ve ölürler. Bundan hareketle yöneticilerin
bazi degisikliklere hiz vererek digerlerini durdurup ve bir kaos durumu ya da

degisebilir sinirli bir durum arastirarak yaraticiligi saglayip destekleyen ve
besleyen bir çevre yaratma rolünü yerine getirmeleri bir zorunluluktur.

Sistemi degisebilir kilmanin iki önemli yolu oldugu söylenebilir:

•

•

Orgütü.gerilim durumunda durdurmaktir. Tansiyon, yaraticilik için

zorunlu bir unsurdur, fakat yöneticiler için buradaki kritik nokta,
insanlarin stresi asabilirligini dikkate almaksizin örgütün dinamizmini
azaitacak düzeyde tansiyon düzeyini ayarlamaktir.

Düsünce ve yargilarimizin kasten dogru olmadigini düsünmek,
düsünme biçimlerimize meydan okumak, mantiki modellerimizde

kusurlar arastirmak, bulmak ve sürekli deneyerek alternatifler ortaya
koyma kti r.

4. Düzeni ve düzensizligi, bugünü ve gelecegi yönetme: Kaos teorisi

prensibinin organize olmasinin sonuçlarindan birisi de yöneticilerin rollerinin
sinirlanmis olmasi, degisim ve düzen arasindaki dengeyi ortaya koymadaki
kritik rolü üstlenmeleridir. Onlar, örgütün toplam düzensizlik durumuna

gelmesini önlemek için, rekabetçi yapi kazanmasi ve yenilenmeye angaje
olmasini arastirmakla sorumludurlar. Düzen ve düzensizlik, sadelik ve
karmasiklik, kestirebilirlik ve kestiremezlik, kararlilik ve kararsizliktan ibaret

olan paradoks takimi yöneticilerin bir çogunda üst düzeyde çeviklik
çagristirir. Eski düzende yöneticiler bu dizilerden sadece birinin sonucuna

razi olurlarken, bugün daha fazla sonuç elde etmeye çalismaktadirlar.

5. Ogrenen örgüt kurma ve sürekligini saglama: Ögrenme, bilgi çaginin en

önemli ve yeni sistemin kendini gelistirmesi açisindan merkezi öneme sahip
unsurlarin biridir. Kaordik örgütlerde yöneticilerin en önemli rolü, sürekli
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ögrenmede herkesin yenilenecegi araçlari gelistirmek olacaktir. Günlük

problemler ve çalisanlarin karsilastigi firsat ve imkanlar düsünüldügünde,

ögrenme için sürekli bir potansiyel var olup bu açidan zorluk yasanmayacagi

düsünülebilir. Ogrenme örgütsel sürecin merkezinde degil de kazara olusan
bir etkinlik ürünü ise, örgüte entegre olabilmesi için oldukça fazla destek
vermek bir zorunluluk olacaktir.

Gelecekteki degisimin bu kritik unsurlari, dengesizlige müsamaha ile

karsilayarak kararlilik ya da kestirilebilirligi arastirmaktadir.' Bu
karmakarisiklik ve kavram karmasikligi, kendini örgütleme ve degisim
sürecinin birer parçasi olup örgütsel kontrole yönelmeye tesebbüs
etmektense, kaynak teminine destek olmak ve özgün bir kültür olusturmaya

yönelik olarak düsünülmelidir.

Sonuç

Yeni yüzyilin karakteristik özellikleri arasinda, teknoloji, globallesme,

rekabet, degisim, hiz, karmasiklik ve zitliklarin oldugu söylenebilir. Örgütler,

son birkaç yili tamamen insanlara kaos disinda düzeni olusturma ve buna
uygun planlama yapmayi ögretmekle, örgütlerimize simdi hizla degisen bir

çevreye cevap veremeyecekleri düzen ve sistemi olusturmalari gerektigini
empoze etmekle harcamislardir. Gelecegin bütün yönleriyle kestirilemezligi .
düsünüldügünde, aslinda yapilmasi gereken gelecekte insanlara ve örgütlere

düzen disinda kaosu yaratmayi ögretmek olmalidir.

Egitim dinamik bir sistem, ögrenme ve düsünme de zengin dinamik

davranislar içerebilen dogrusalolmayan süreçlerdir. Basarili egitim
sistemleri tutarlilik ve tutarsizlik arasinda dengeden uzaktadir. Bu asamada

ögrenmeyi gerçek anlamda çagristiracak dogrusalolmayan modelleri
kurmamiz bir zorunluluktur

Kaos sinirinda yöneticilerin, dönüsümü yönetmek, hizla yenilenme becerisi

olusturmak, sistemi degisebilir kilmak, düzeni ve düzensizligi, bugünü ve
gelecegi yönetmek, ögrenen örgüt kurmak ve sürekliligi saglamak gibi

sorumluluklarinin oldugu söylenebilir. Gelisen degisimlere angaje olmaya
yetenekli olan kaoslu örgütlerin yöneticileri için, bilgi ve iletisimin

yayginlasmasi, yenilik ve yaraticilik, takim çalismasi ve projeyönetimi,

çesitlilik ve korunmasi gereken degerler kritik önem tasimaktadir.

egitim yönetimi. bahar 2000



K A O S T.E O R i s i

fatih töremen

Günümüz örgütlerinin degisim, dönüsüm ve gelisim çabalarina katki
yollarindan birisi de, mevcut yapilanmalarina düzen, kural, kestirebilirlik ve

kararlilik; gelecekteki degisikliklere de düzensizlik, kuralsizlik, kestirilemezlik
ve kararsizlik uygulamak olabilir.
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