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Oz

Orgiitler, bir takim ortak amaclari gerceklestirmek {izere, belirli kaynaklarin bir araya geti-
rildigi ve insanlarin isbirligi yaptiklar1 yapilardir. Orgﬁt kuramlari incelendiginde, sistem yaklasimina
kadar orgiitlerin birer kapali sistem olduklar1 kabul edilmistir. Gerek klasik 6rgiit kurami gerekse
neoklasik orgiit kurami olsun, her iki temel 6rgiit kurami da orgiitiin ¢evresini ve gevresi ile olan ilis-

kilerini ihmal etmis ve orgiitiin i¢ine odaklanmislardir.

Glintimiize yaklastikga, Orgiitlerin, kendi i¢lerinde yogun bir i¢ ¢evreye, disarida ise ¢ok ge-
nis bir sistem ¢evresine sahip olduklar1 anlasilmistir. Orgﬁtlerin, kiiresel rekabet ortaminda varliklari-
n1 etkili ve verimli bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in, tam anlamiyla agik birer sistem olarak ¢alismalar:
gerekmektedir. Orgiitsel kararlarn alinmasinda ve faaliyetlerin yiiriitiilmesinde, agik bir sistem olan
orgiitiin entropiye diismeden siirekli yeni bilgi ve enerji saglanmasinda en iyi katkiy1 saglayacak olan

imkan, “Orglitsel muhalefet” olgusudur.

Anahtar Kelimeler: Acik sistem, orgiitsel muhalefet, entropiyi 6nleme

Organizational Dissent as to Open System Approach

Abstract

Organizations are the entities integrating definite resources and providing people for coopera-
tion to achieve delibrate objectives. When the theories of organizations are examined, organizations
have been accepted as closed systems until the emergence of the systems approach. Both classic and
neo-classic organizational theories neglect environment of organization, the relationship with it, and

focus on the inside of organizations.

In time, it is realized that organizations own dense inner environment and very wide outer
environment. It is necessary for organizations to operate as complete open systems in order to main-
tain their existance effectively and productively in the global competing climate. When organizations
take decisions and perform their activities, organizational dissent is one of the most approporiate or-
ganizational concept and instrument in pruducing new information and providing energy continuo-

usly without subjecting to entrophy.
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1. SISTEM KAVRAMI VE SISTEM
TEORISI

Orgiite iligkin ilk galismalar Taylor'un
“ig” kavramini esas alarak isin daha verimli
nasil yapilabilecegi iizerine odaklanmstir.
Fayol'la birlikte Orgiit, “islev” temelinde bo-
liimlere ayrilarak, farkl islevleri yerine getiren
departmanlarin birlikteligi olarak agiklanmis-
tir. Weber’in biirokrasi kuramu ile orgiit otorite
tlrleri ile iligkilendirilerek, isbolimii ve uz-
manlasmaya dayanan bir biitiin olarak goriil-
miistiir. Neo-klasik orgiit kuramu ile orglitte
“insan” diye bir unsurun oldugu ve bu unsu-
run toplumsal bir varlik oldugu yoéniinde bir
anlayis ortaya cikmistir. Bu noktaya kadar
bahsedilen 6rgiit kuramlar: orgiitiin bir ¢evresi
oldugundan ve bu cevre ile etkilesim igerisin-

de olan bir 6rgiit anlayisindan bahsetmemistir.

Orgiit kavraminin anlagilmasinda 6r-
giitiin bir “gevre”sinin oldugunu ve orglitii o
cevre ile olan iliskiye gore de aciklamaya ¢ali-
san kuram, sistem yaklasimi olmustur. Sistem
yaklasimi, Orgiitii bir makine olarak goren
daha 6nceki 6rgiit kuramlarinin aksine, orgiitii

bir organizma olarak ele almistir.

Orgiitiin bir organizma gibi canli bir
varlik olarak dogmasi, biiyiimesi ve 0lmesini
iceren yasam dongiisiinii Orgiitsel varolus
dongiisii olarak yasayacaginin kabulii, sistem
yaklagiminin bir geregidir. Orgiitlerin cevrele-
rindeki Orgiitlerle iliskilerinin yogunlugu
azaldikca, hayatta kalma oranlar1 azalmaktadir
(Garson, 2007 Akt. Erdil vd., 2010: 23).

Orgiitlerin  gevredeki degisikliklere
uyum saglamasini engelleyen dis ve i¢ faktor-
ler s6z konusudur. Bu faktorlerden, cevreden
gerekli bilgi ve verinin temin edilememesi
veya eksik temin edilmesi ve sanayi dalina
giris-cikis engelleri dis faktorler olarak deger-
lendirilirken; Orgiitte olusan gii¢ dengeleri,
rasyonellik kaygilari, personel ve iletisim yapi-
s1 ise i¢ faktorler olarak ele alinmaktadir. Bu

faktorler, Orgiitiin  ¢evresindeki  zorunlu

degisikliklere cevap verememesi ve bu degi-
sikliklere karsi esnek ve hareketli bir yapida
olmamast anlamina gelen yapisal atalettir.
(Erdil vd., 2010: 24) Orgiit gelisim siirecinde
kendi norm ve degerlerini olusturdugu igin,
orgiitiin ge¢misi yapisal atalet tiretir. Bu norm
ve degerler, degisime kars1 direnenlerin savla-
rimt gliglendirici nedenler sunarken; degisimi
isteyenleri ise baskilar (Leblebici, 2005: 4).

Orgiitsel muhalefet, orgiitiin degisen
cevreye uyum saglamasinda, ¢evreden gelen
degisim gereklerinin Orgiit iist yOnetimince
fark edilememesi durumunda, icerden bu de-
gisim gerekliliklerinin ifade edilmesi ile go-
riilmesini saglayabilir; fark edilmesi duru-
munda ise {ist yonetim tarafindan fark edilen
degisim gerekleri nedenlerinin neler oldugu-
nun dogru anlasilmasini ve degisimin istika-
metinin daha saglikli belirlenmesini saglayabi-

lir.

Biitiin varliklarin olusumu, genel sis-
tem yaklasimi gercevesinde gerceklesmektedir.
Buna gore, birden fazla ve farkl alt kisimlarin
birbirleriyle olan karsilikl: etkilesimleri yoluyla
bir araya gelen her biitiinliige “sistem” den-
mektedir. Sistem kavraminin, genel olarak
degisik kissm ve pargalardan meydana gelen
bir biitiin olarak ilk defa biyoloji ve fizik ala-
ninda kullanilmasi ile birlikte, yonetim ve or-
ganizasyon faaliyetlerine iliskin calismalarda
bir analiz aleti olarak yer almasi, modern yone-

tim ve Orgiit teorileri ¢cagiyla es zamanhidir.

Bilindigi iizere, modern yonetim ve
orgilit yaklasimi, aslinda zamanlama olarak
kendinden onceki “klasik ve neo-klasiklerin”
goriislerine gore 6zgiin bir takim ilke ve kural-
lar ortaya koymak yerine, orgiitlerin “sistema-
tik analizlerinin” yapilmasi suretiyle “durum
ve sartlarina gore”, bu yapilardaki yonetim
siireclerine “klasik ve neo-klasikler” kapsa-
minda bulunan en uygun yonetim tarzini uy-

gulamay1 salik vermektedir.
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Genel sistem yaklasimina gore, sistem
kavrami, aralarinda diizenli iligkiler ve karsi-
Iikli etkilesimler bulunan, birbirinden farkh
ama birbirini tamamlayacak niteliklere sahip
olan kisim ve parcalarin meydana getirdigi,
karmasik ve organize bir biitiinliigii temsil
etmektedir. Bu tanimlama kapsaminda, sistem
olgusu, canli-cansiz, biiyiik-kii¢iik, makro-
mikro Olceklerde evrenin biitiin varliklarim
icine alan genel ve evrensel bir iligki ve etkile-

sim agidir.

Bu baglamda, evrenin en kiiciik olu-
sumu “atom”, kendi i¢cinde basta “atom c¢ekir-
degi” olmak {izere, onun cevresindeki ve al-
tindaki c¢ok sayidaki “elektronlardan” ve
“atom alt1 olusumlardan meydana gelen sis-
tematik bir biitiindiir. Bilinen ve kesfedilen
taraflariyla Evrenin kendisi ise her birisi ayr1
islevler ve etkinlikler tizerine kodlanmis sayi-
lamayacak c¢okluktaki kisim ve parcalardan
meydana gelen bir sonsuz biitiinliigii temsil

etmektedir.

Evrenin kendisi, varliklar aleminin en
biiyiik olusumu; atomlar ise varliklar aleminin
en kiiclik bilesenleridir. Bu iki olusum arasin-
daki her varlik, birbirleriyle goriiniir ya da
goriinmez, bilinir veya bilinmez etkilesimler

ve iligkiler ag1 icindedir.

Aslinda, bu varliklarin temel olusum-
larindaki yapisal ve sistematik 6zellikler, farkl
Olgeklerde ve islevlerde olmak tizere birbirine
¢ok benzerler. S6z gelimi, insan bedeni, iskelet,
sinir, dolasim, solunum ve sindirim sistemi
gibi ¢ok sayida alt kisim ve sistemlerden mey-
dana gelmektedir. Sayisiz makro-kozmik sis-
temlerden biri olarak giines sistemi, basta biz
insanlarin da igerisinde yasadig1 diinya olmak
lizere, ¢ok sayidaki uydu ve alt sistemlerden
olusan bir sistematik olusumdur (Johnson vd.,
1977: 98-99).

Evrende, varlig1 bilinen en kiigiik sis-
tematik varlik “atomdan” baslayarak, yine

halihazirda bilinmekte olan en biiyiik varlik
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olusumlarinin tiimiiniin sistematik yapisi,
birbirinden farkli ama birbirini tamamlayan
birden ¢ok alt kissm ve parcalardan meydana

gelen olusumlardir.

Mahiyeti nasil olursa olsun biitiin sis-
temler, yapisal olarak dort temel 6geden mey-
dana  gelmektedir. Bunlardan birincisi,
sistemin girdisi (input); ikincisi, sistemin ¢iktis
(output); tigiinciisii, sistemin siireci (transfor-
mation process); dordiinciisii, sistemin geri
beslemesi (feedback). Girdiler, sistemin varli-
g1 stirdiirmek ve asil islevlerini yerine getir-
mek i¢in gerekli olan her seydir. Ciktilar, sis-
temin yasamasinin ve iglerliginin biitiin sonug-
laridir. Siireg, sistemin mevcut girdilerini mev-
cut sonuglarina doniistiiren her tiirli islemler
toplulugudur. Geri besleme ise sistemin ¢ikti-
lar1 ile baslangigta belirlenmis olan standartla-
rin karsilastirilmasina dayali bir kontrol ve
sistemin degerlendirilmesi yoniindeki etkinlik
ve islemlerden meydana gelen bir temel 6gedir
(Ramalingam, 1976: 4-5).

Evrende var olan biitiin varliklarin
olusum ve temel yapilarinin incelenmesinde,
¢ok etkili bir metodolojik alet ve analiz yonte-
mi olarak “sistem kavrami” ya da en ¢ok bili-
nen bir ifade ile "Sistem Yaklagimi"; bilim in-
sanlarimin ve arastirmacilarin ¢evrelerindeki
olgu ve olaylar1 birbirleri ile iliskilendirmeleri-
ne ve bunlarin daha agik ve secik bir bicimde
anlasilmasina biiyiik bir katki saglamaktadir.
Bu diisiince bigcimi, genel olarak ydnetim ve
organizasyon alanindaki literatiirde "Sistem
Kurami" ya da "Genel Sistem Kurami (Teorisi)"

olarak adlandirilir.

Sistem Yaklagimi ya da onun yonetim
ve organizasyon alanindaki bir uzantisi olan
“sistem kurami”, her tiirlii yonetim faaliyetleri
ile orgiitsel varligin devaminmi gerekli kilan
diizenlemeleri yonetmek icin de kullanilmak-
tadir. Yonetim ve Orgiit uygulamalarinda “Sis-
tem Kuramindan” yararlanilmasindaki temel
amag, orgiitleri olusturan cesitli kisim ve bile-

senleri birbirleri ile iligkilendirmek ve her



birinin bir sistem olan Orgiitiin amaglarin ger-
ceklestirmedeki katkilarini belirlemektir. Boy-
lece, Orgiitiin gesitli pargalarinin ve bilesenleri-
nin her birinin isleyisi {izerinden, biitiinliigiin

var olusu agiklanmaktadir (Sariaslan, 1984: 53).

1.1.Sistem Olgusu ile Tlgili Temel

Kavramlar

Birbirleriyle karsilikli baglilik ve etki-
lesim igerisinde bulunan ve belirli ortak amag-
lara yonelen kisim ve parcalarin meydana
getirdigi bitiinliige genel olarak “sistem” de-
nilmektedir. Her yonetim yapisinin ve orgiitsel
sistemin olusumunda rol alan ¢ok sayida ve
cesitlikte alt kisim ve parcalar vardir. Herhangi
bir Orgiitsel sistemde yer alan ¢ok sayida alt
kisim ve parcalar, baska bir tanimla alt sistem-

ler olabilir.

Ancak, bunlar1 Lawrence ]J. Hender-
son'un “Pareto’s General Sociology” adli 6z-
glin calismasindan yararlanmak suretiyle ge-
nel olarak bes kategoride toparlamak miimkiin
olmalidir. Bunlar, orgiitlerde calisan “birey-
ler”, 6rgilitiin “resmi organizasyonu”, orgiitteki
“gayri resmi organizasyonlar” (sosyal grup-
lar), 6rgiitte “calisanlarin statii ve rol bekleyis-
lerinin yapis1”, Orgiitiin “calisma ortaminin
fiziki gevresidir”. Her Orgiitsel sistem, bu bes
temel alt sistemin kendi iclerinde birbirine
baglayict etkinlikler dizisi olarak “iletisim”,
“denge” ve “karar” siiregleri ile bunlarin her
birinin kendi aralariyla sistemin bitiinltigii
kapsaminda gerceklestirecekleri karsilikli faa-
liyetler ve etkilesimler araciligiyla varligim

stirduiriirler.

Bu baglamda, her yonetsel ve orgiitsel
sistemin, belirli bir etkinlik ve verimlilik igeri-
sinde varligimi siirdiirmeyi garantilemesi, sis-
temin belirli simirlar icerisinde, bagka bir de-
yimle “istikrar” ve “denge” igerisinde degis-
mesine ve “gelismesine” baghdir. Yonetsel ve
orgiitsel sistemin belirli bir “denge “ igerisinde

“gelismesi” ise, ancak “olumlu anlamda

biiyiime” hedefinin siirekli tutturulmasiyla
miimkiin olacaktir (Dereli, 1976: 91-93).

Biyolojik temelli sistemlerin isleyisi, bi-
rer dogal yapilar olarak kendi dogal var olus
sartlar1 icerisinde hiikiim stirer. Buna karsilik,
insanlar tarafindan kurgulanmis fiziki ve me-
kanik sistemler ile yine insanlar tarafindan
organize edilmis Orgiitsel sistemlerin isleyis ve
calisma diizeni ya da diizensizligi, biiyiik 6l-
clide sistemin “insan” faktorii cergevesinde

sekillenir.

Bu cercevede, Ozellikle insanlar tara-
findan kurulmus olan ve ¢ok sayida “insan
faktortiniin” yer aldig1 orglitsel sistemlerin
isleyisi, hem Orgiitli yoneten “insanlarin”, hem
de yonetilen “insanlarin” temel liyakat ve ehli-
yet nitelikleriyle yakindan iligkilidir. Aslinda,
orgiitsel sistemin “bireyler” alt sistemi, diger
alt sistemlerin i¢ isleyisinde ve baska alt sis-
temlerle olan baglantinin niteliginde en etkili

ve dnemli 6gesidir.

1.2. Acik ve Kapal: Sistemler

Sistem yaklasiminda sistemler, kapali
ve agik olmak iizere iki sekilde degerlendiril-
mistir. Agik sistemler, cevreleriyle karsilikli
olarak bilgi, enerji ve materyal alis verisi yapan
sistemlerdir. Biyolojik ve sosyal sistemler, 6zii
itibariyle acik sistemlerdir; mekanik sistemler,
acik veya kapali olabilir. Acik ve kapali sistem
kavramlarini kesin sinirlarla ayirmak zordur.
Kast ve Rosenzweing (1972: 450) sistemleri,
kismen acik veya kismen kapali olarak deger-
lendirmeyi tercih etmektedirler. Quinn ve
Rohrbaugh (1983: 364) calismalarinda, Scott'un
(1977) etkinlik kriterlerini incelemis oldugu
calismasindan esinlenerek, oOrgiitsel sistemle-
rin, rasyonel sistem modelleri olduklar1 vurgu-
sunu yaparak, bu tiir olusumlarda esas olanin,
etkinlik ve verimlilik ilkeleri oldugunu ortaya
koymaya calismistir.

Scott’a gore, orgiitsel sistemler, sadece

iretim iglevlerinin ve temel amaclarinin
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gerceklestirilmesine degil, ayn1 zamanda sis-
temin kendi varligini siirdiirebilmesi icin ge-
rekli olan diger biitiin faaliyetleri de dikkate
almak zorundadir. Bu model tarafindan vur-
gulanan faaliyetler, kaynak toplama ve uyum

yetenegidir.

Sistemlerin, varliklarini stirdiirmek ve
var olus amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢in ig
(alt kisstm ve parcalarindan yani alt sistemle-
rinden) ve dis (yani iist sistem) ¢evrelerinden
siirekli ve kesintisiz bir sekilde enerji, bilgi ve
malzeme almalar1 halinde, bir “acgik sistemden
“s0z edilir. Buna karsilik, i¢ veya dis cevrele-
rinden yeterince girdi ve destek alamayan
sistemler ise “kapali sistemler” olarak bilinir.
Kendi var olus sartlar1 ve diizenleri igerisinde
yastyor ve isliyor olduklar siirece, biyolojik ve
sosyal sistemler (so6z gelimi saglikli insan ve
toplum gibi) nispeten acik sistemler sayilmak-
tadur.

Mekanik sistemler ise genelde kapali
sistemler olarak olusmalarina ragmen, varlik
nedenlerine ve amaglarina ulasma konusun-
daki isleyis seklinin etkinligine gore, kismen
acik sistem olarak goriilebilir (Kogel, 2011:
252). Kismen (nispeten) kapali sistemler, rijit
ve niifuz edilemez sinurlara sahiptir. Halbuki
agik sistemler, kendisi ile kendisinden daha
biiyiik bir iist sistem arasinda gegirgen ve nii-
fuz edilebilir sinirlara sahip olmalari nedeniyle
dis cevre sistemlerinden “veri” aligverisi konu-

sunda daha duyarlidirlar.

Fiziki ve biyolojik sistemlerde, siste-
min smnirlar1 nispeten daha somut ve belirgin
sekilde tanimlanir ve bu anlamda “aciklik” ya
da “kapalilik” &6zelliklerinin izlenmesi ve kont-
rolii daha kolaydir. Oysa, biiyiik Sl¢iide “in-
sanlardan” meydana gelen Orgiitsel ve sosyal
sistemlerde siirlar tasvir etmek ¢ok zordur ve

goreceli bir durumdur.

Aslinda, pek ¢ok sosyal ve orgiitsel or-
ganizasyon ve onlarin alt sistemleri “kismen

acitk” ve “kismen kapalidir”. Acgklik ya da
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kapalilik durumu, bir derece sorunudur (Kast
ve Rosenzweing, 1972: 450-453)

Orgiitler, varliklarim siirdiirebilmeleri
icin hem i¢ hem de dis cevresindeki talep ve
ihtiyaglara uyum saglamak zorundadir. Bu
nedenle oOrgiitler, temel islevlerini yerine ge-
tirmeye katkida bulunacak bilgi ve verileri
toplama gorevini iistlenmelidir. Yonetimler,
elde edilen bu bilgileri isabetle isleyebilmeli-
dir.

Orgiitsel ~ sistemlerdeki  kararlarin
alinmasi ile gerekli diizenlemelerin yapilmasi,
biiyiik 6l¢iide mevcut bilgi ve verilerin 1s181n-
da gerceklestigi icin Orgiitlerin tam ve dogru
bir bilgi depolama ve diizenleme sistemine

sahip olmalar1 gerekir.

Belirli baz1 bilgiler ve veriler, orgiitsel
sistemin ilgili olan biitiin alt sistemlerine ve
cesitli kisimlarina, zamaninda ve etkili bir ge-
kilde aktarilmalidir. Biitiin bunlar oOrgiitsel
iletisimin bir parcasidir. fletisim, belki de or-

giitler i¢in en 6nemli 6zelliklerden biridir.

Bazi1 arastirmalar, iletisim sisteminin
orgiitiin kendisiyle es anlamli oldugunu be-
lirtmektedir. Biitiin orgiitler, isleyislerinde ve
analizlerinde en 6nemli faktorlerden biri olan
bilgi isleme siireciyle, en azindan bir dereceye
kadar ilgili olmalidir (Hickson, 1973: 8).

Orgiitsel sistemin varligin siirdiirmesi
ve hayatiyetini garantileyebilmesi i¢in biitiin
alt sistemlerin muhta¢ oldugu bilgi ve veri
akigi, Orgiitiin i¢ ve dis iletisim kanallariyla
zamaninda ve etkili bir sekilde saglanamiyor-
sa, o zaman en kisa, en avantajli ve isabetli
bilgi ve veri saglama yontemi, sistem icindeki
“bireylerin” yaratici yetenek, bilgi ve becerile-

rinden yararlanmaktir.



Tablo 1. Acik Sistemle flgili Temel Kavramlar

Disaridan Enerji Alim1

Acqik sistemler dis cevrelerinden enerji alir.

Girdi-Cikt1 Akist

Acik sistemler, cevrelerinden girdi alir, bu girdileri gesitli siirecler

yoluyla doniistiiriir ve ¢iktilar1 ¢evresine geri verir.

Olaylar Dongiisii Ola-

rak Sistemler

Girdi-gikt1 alis verisi faaliyetlerinin bicimi dongiisel bir karaktere sa-

hiptir.

Entropi

Negatif Entropi

Acik sistemlerde zamanla tiikenmeye dogru dogal bir egilim vardir.
Sistemler yavas yavas bozulma, gerileme, kotiiye gitme ve en sonunda

Oltimle kars1 karstya kalir.

Acik sistemler, hayatta kalmak i¢in entropi siirecini durdurmak ama-

ciyla hareket eder.

Geriye Besleme

Negatif Geriye

Besleme

Acqik sistemlerin yasamlarini devam ettirebilmeleri igin geriye besleme
gereklidir. Geriye besleme, sistemin gevresiyle ve gevresinde goster-
mis oldugu faaliyetlerle ilgili sinyaller verir. Sistem ¢iktilar1 hakkinda-
ki bilgiler, girdi olarak sisteme geri gelir; bu bilgiler ¢iktilara doniisen
girdilerde degisikliklere yol acar. Geriye besleme, gelecekteki ¢iktila-
rin daha basarili olmasini miimkiin kilar; geri besleme sistemin 6gre-

nebilmesi ve degisebilmesi i¢in temel uyarandir.

Negatif geriye besleme, sisteme amaclarda meydana gelen sapmalari

diizeltme imkani saglar.

Dengeli Durum

Dinamik Denge

Entropiyi durdurmak igin disaridan enerji alimi, girdi-cikt1 siirecinde-

ki sabit bazi durumlarin korunmasina etki eder.

Daha kompleks seviyede dengeli durum, biiyiime ve gelisme yoluyla
sistemin Ozelligini korumanin bir parcasi haline gelir. Acik sistemler,
kesintisiz materyal, bilgi ve enerji akisindaki dengeli bir duruma
ulasma egilimindedir ve geriye besleme, dinamik ama dengeli bir

durum yaratir.

Es Sonluluk

Bir sistem cesitli yollarla ve farkli baslangi¢ kosullarindan benzer son
duruma ulasabilir. Es sonluluk, ayn1 veya benzer sonuglara farkli bas-
langi¢ kosullariyla, farkli arag ve yollar vasitasiyla ulastirabilen ilkeleri
ifade eder. Acgik sistemler, arzuladiklar: sonuglara ulasmak i¢gin farkl

yollar kullanabilme yetenegine sahiptir.

Farklilagsma

Acqik sistemler, daha fazla farklilasma, karmasiklasma ve daha yiiksek

bir potansiyel etkinlik seviyesine dogru hareket etme egilimindedir.

Kaynak: Ashmos ve Huber (1987) ile Sommers’den (2014) uyarlanmistir.
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C)rgﬁtler, acik sistemler olmak zorun-
dadir. Orgiitsel sistemler; i¢ ve dis gevrelerin-
den sikayetler, elestiriler, gesitli oneriler, mal
ya da hizmetlerle ilgili tercih ve talepler ile
cesitli duygu ve diistincenin agiklanmasi ile
ilgili istekler vs. yoluyla gevrelerinden bilgi ve
veri girdileri alir. C)rgﬁtler cevrelerine bilgi,

hizmet, iirlin seklinde ¢iktilar sunar.

Orgiitler kendi igsel yap1 ve fonksiyon-
larmni gevrelerinde yer alan unsurlarin ihtiyacg-
larina adapte eder. Hickson'in (1973:9) aktar-
digina gore W.G. Bennis, agik bir sistemi, sis-
temin hem i¢ hem de dis ¢evresindeki bir¢cok
farkl faktorle karsi karsiya kalan ve bu farkh
faktorlere uyum saglayan bir yapi olarak ta-
nimlamaktadir. Daniel Katz ve Robert Kahn
(1966) acik sistem teorisini, sosyal Orgiitlerle

ilgili calismalara uyarlamislardir.

Katz ve Kahn, agik sistemin sahip ol-
dugu 9 adet 6zellik siralamislardir (Hickson,
1973: 9): 1. Disaridan enerji alma, 2. girdi-¢ikti
akisi, 3. c¢ikty, 4. dongii sistemi, 5. negatif ent-
ropi, 6. bilgi girisi ve kodlama siireci, 7. dina-
mik denge, 8. farklilasma, 9. es sonluluk. Bu
cercevede Tablo 1'de acik sistemle ilgili temel

kavramlara yer verilmistir.
1.3. Farklilasma

“Acik sistem” mantiginin yonetsel ve
orgiitsel yapilar ve siireclere uygulanmasiyla
ortaya ¢ikan alt kavramlardan birisi de “farkli-
lasma” olgusudur. Farklilasma, orglitsel siste-
min olusumuna, islevselligine ve isleyisine
imkan saglayan ve agik sistemlerin daha kar-
masik bir hale gelme egilimini ifade eden bir
kavramdir. Orgiitlerdeki, iiretim, tedarik, pa-
zarlama, finans, insan kaynagi, ticari isler ve
teknik etkinlikler seklindeki islevsel depart-
manlagmalar, Orgiitsel sistem agisindan genel
bir farklilasmayi temsil etmektedir (Dereli,
1976: 99). Ayrica, her bir genel farklilagma
durumu, kendi igindeki alt farklilagsmalar tar-
zinda sistemin en ince dokularina kadar indir-

genebilmektedir. Bu baglamda, farklilasma
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kavrami, orgiitsel sistemin, belirli bir karsilikli
bagimlilik ve etkilesim diizeni igerisinde
birbirini tamamlayan ¢ok sayidaki kisitm veya

parcalarin gesitliligini temsil etmektedir.

Orgiitsel sistemin, irili ufakli ok say1-
daki kisim veya parcalarmin her biri, orgiitiin
biitiinliigiinden bagimsiz ve tek basina fazla
bir anlam ifade etmese de, bunlardan herhangi
birinin sistemden ¢ikarilmasi durumunda,
sistematik biitiinlitk hepten islevselligini ve
iglerligini kaybetmektedir. S6z gelimi, organik
ve biyolojik sistem olarak insan viicudu, ¢ok
sayida kisim ve par¢adan meydana gelmekte-
dir. Bunlardan bir tanesi, eksik olsa ya da isler-
ligini kaybetse, sistemin tiimii tehlikeye girer.
Ayrica sistemin yani “biitiin”{in amaci, ancak
farkl alt sistemler amagclarina ulastig: takdirde
gerceklesebilir. Bu alt sistemlerin amaglarina
ulasmasi da biiyiik Olciide birbirine baglidir
(Kogel, 2010: 248). Baska bir 0rnek acik sistem
orgiitlerden verilecek olursa, nitelikli insan
kaynag1 olmayan ya da insan kaynagindan
yeterince yararlanamayan Orgiitlerde, sistemin
etkinligi ve verimliligi bakimindan ¢ok biiyiik
sakincalar ortaya ¢ikacaktir. Baska bir bakis
acistyla “farklilasma”, Orgiitsel sistemin varli-
gina ve olusumuna temel teskil eden asil islev
ve hedeflerin tam olarak gerceklestirilebilme-
sinin kaginilmaz ve reddedilemez yoniinii

temsil etmektedir.

Herhangi bir biyolojik, fiziki ve orgiit-
sel sistem, eger tek bir bicimden, ayni parga-
dan, tek bir islev veya isten meydana gelseydi,
o zaman varlik nedenini asla yerine getire-
mezdi. Bu anlamda, biitiin sistemlerin varlig1
ve islevselligi, kendini meydana getiren ¢ok
say1daki kisim ve pargalarin birbirinden “fark-
Ii” olmasidir. Ancak, bu “farklilasma” diizeyi,
asirtya kagmadan ve orgiitsel biitiinliigii boz-
mayacak sekilde, karsilikli bagimlilik ve etkile-
sim igerisinde, daha dogrusu belirli bir “den-

ge” halinde olmalidir.

Biitiin sistematik yapilar gibi orgiitsel

sistemin var olus ya da kurulus amaglarinin



gerceklesmesi, sistemi meydana getiren biitiin
Ogelerin veya parcalarin birbirleriyle dlgtilii ve
dengeli bir “farklilasma” diizenegi icerisinde
olmasi, kagmilmaz bir durumdur. Orgiitsel
sistemin yapilandirilmasinda rol alan “farkli”
alt sistem olusumlar1 arasinda, asil olan alt

sistem farklilasmasi Orgiitteki “insan” 6gesidir.

Orgiitteki “insanlarin”, orgiitteki tek-
noloji ve formel organizasyon gibi gesitli mad-
di varliklara gore “farklilasma” diizeyleri daha
yiiksek ve daha yogun olmaktadir. Ayrica,
orgiitteki “bireylerin”, kendi aralarindaki “ye-
tenek”, “bilgi” ve “becerileri” ile “bilincalt1”
kisilik Ozellikleri, birbirlerinden ¢ok farkli ol-
dugu gibi, bunlarin davranissal disavurumlari
da, durum ve sartlara gore ¢ok siklikla degis-
kenlik ve farklilasma gosterebilmektedir. Bu
baglamda, orgiitte gesitli boliim ve kademeler-
de istihdam edilmek {izere galistirilan “bireyle-
rin”, orgiitsel sistemin temel amag ve islevleri-
ni yerine getirebilme konusunda, kendilerin-
den beklenen etkinlik ve verimliligi ortaya
koyabilmeleri, belirli bir 6lcii ve denge igeri-
sinde olmak kaydiyla kendi yeteneklerini, bilgi
ve becerileri ile kisilik 6zelliklerini, tam kapasi-

teyle kullanmalarina baghdair.

Orgiitsel sistemdeki en asil ve en
onemli alt sistem olusumu olarak Orgiitteki
insan faktoriinden tam kapasite ile yararlan-
mak, ayni zamanda diger alt sistem bilesenle-
rinden, s6z gelimi maddi kaynaklardan da,
tam olarak yaralanmanin ortamini hazirlar. Bu
durumda, orgiitsel sistemin varligini basarili
bir sekilde siirdiirebilmesi, Orgiitte bir sekilde
yer alan her bir “bireyin”, orgiitsel amaclara ve
islevlere ulasma konusunda ise yarama ihtima-
li olan her tiir duygu, diistince ve bilgisine
ihtiyag vardir. Orgiitsel sorunlarin ¢oziimii ve
orgiit icin en isabetli kararin alinmasi konu-
sundaki yaratici diistincenin agiga ¢ikmasinin
en saglikli yontemi ise orgiitteki “farklilasma”
potansiyelini harekete gecirecek olan serbest
tartisma ortaminin hazirlanmasidir. Serbest

tartisma ortamui ise orgiit icindeki “bireylerin”,

hukuki ve ahlaki oOlciiler icerisinde kalmak
kaydiyla duygu ve diisiincelerini ifade edebi-
lecekleri bir “Orgiitsel muhalefet” kiiltiirtiniin

yaratilmasiyla yakindan ilgilidir.

Glintimiiz Orglitsel sistemlerin, ister
orgiitsel varligin siirdiiriilmesi agisindan, ister-
se Orgiitlerin rekabet iistiinliigiiniin saglanma-
s1 bakimindan en degerli katki, her diizeydeki
calisanlarin “yaraticiliklarmin” agiga ¢ikaril-
masi ve Orglitsel amaglara ulasilmasina goniil-
lii olarak hasredilmesidir. Halpern’e (2014:
522-536) gore yaraticilik, bireysel c¢alismadan
ziyade grup calismalarinda daha fazla ortaya
¢ikmaktadir ve grup iyelerinin diisiinmeden
fikir birligi yapmalar1 yerine muhalif diisiince-
leri ifade edebilmeleri ve yeni fikirler onere-
bilme imkanlar1 ve kapasiteleriyle miimkiin
olmaktadir. Takim uyumu, aymi ve benzer
duygu ve diisiincelere hapsedilmis “tek bi¢im-
lilik” seklinde asiriya gittigi vakit, yaraticilik
i¢in zararli goriilmektedir. Takim {iyeleri bir-
birleriyle hemen her konuda mutabik olursa,
alelade ve alisilmis ¢iktilar {iretilecegi icin sira
dis1 ¢oziimler ve sonuglar, bir takimda asla
ortaya c¢ikmaz. Arastirmacilar, muhalefete
(pozitif bir yolla muhalefet) tesvik edilmis ve
cesaretlendirilmis takimlara ihtiya¢ duyuldu-
gunu belirtmislerdir. Fikir birligi tizerinde
1srarci olan bir grup lideri, farkinda olmayarak
sadece “farkliligin” ortaya ¢ikardigi “yaratici-
181”7 bogabilmektedir. Eger bir gruptaki herkes
uzlasiyorsa, biiyiik ihtimalle sadece bir kisi
diisiinme faaliyetini gerceklestiriyor demektir.
Elbette, kalabaliklara kars1 gelmek, konforlu ve
rahat bir ugras sayilmaz. Fakat, yaratici insan-
lar, “farkliliklarinin” bilincinde olarak “yalniz
bir muhalif” olabilmeyi goze alabilmelidir.
Etkili bir muhalif olmak igin yaratict insanlar,
stk stk grup fiiyelerini alistimadik/farkli pers-

pektifler lizerinde diisiinmeye raz1 eder.
1.4. Holizm

Genel Sistem Teorisine gore her sis-

tem, kendisini meydana getiren her islevsel
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kisim ve parcanin, ayr1 ayri ve siradan bir yi-
gin1 degildir. Baska bir deyisle, sistemler, ken-
di olusumuna katilan 6gelerin aritmetik top-
lamindan ibaret degildir. Sistem, kendini mey-
dana getiren kisim ve parcalarin toplamindan
daha fazla ve daha anlamli bir holistik biitiin-

dir.

Orgiitsel sistemler acisindan holizm,
Orgiitiin varliginda ve olusumunda bir sekilde
yer almis olan her tiir kissm ve parcanin, her
birinin ayr1 ayri sahip olduklar: degerlere gore,
kendi temel islev ve gorevlerini tam bir karsi-
likli etkilesim ve baglilik icerisinde yerine ge-
tirmek kaydiyla ¢ok daha fazla deger yaratmis

olmas halidir.

Orgiitsel sistemin holistik bir biitiinliik
arz etmesi, “farklilasma” ilkesi dogrultusunda
islevsel acidan ¢ok sayidaki farkli kisim ve
parcalarin bulunmasina ragmen, orgiitiin var-
liginin siirdiiriilmesi ve temel amaglarina ula-
silmas1 ugrunda, biitiin bunlarin orgiitiin te-
mel amaclar1 gercevesinde birlik ve biitiinliik
ruhunu temsil etmesi anlamina gelmektedir.
Bu baglamda, orgiit yoneticileri ve karar ver-
me mevkiinde bulunanlar, orgiitteki cok sayi-
daki “bireyler”, “gorevler”, “statiiler”, “birim-
ler” gibi gesitli alt sistem olusumlar1 arasindaki
farkliliklari, belirli bir denge ve diizen igerisin-
de “koordinasyon” saglamak suretiyle siste-

min “entegrasyonuna” katkida bulunmalidir.

Orgiit yoneticilerinin yonetsel yetenek-
lerinin ve basar1 diizeylerinin en etkili goster-
gesi de, orgiitsel sistemin olusumunu saglayan
ve sistem icerisinde her birinin ayr islev ve
amaglar: olan ¢ok sayidaki kisimlarin, sanki
birer ilgisiz pargalarmis gibi diizensiz ¢alisma-
larii onleyerek ahenkli bir biitiinltigii sagla-

yabilme kabiliyetidir.

Orgiitsel sistemin “holistik” bir biitiin
olarak igletilmesi veya yOnetilmesi sayesinde,
sistemin nihai “cikt1”lar1, orgiitteki her bir alt

sistem veya kismun ayri ayri sahip olduklar:
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¢iktilarin aritmetik toplamindan daha “farkli”
ve daha “biiytik” olur (Dereli, 197: 99).

Orgiitsel sistemin holistik bir biitiin
olarak, her bir kismin ve parcanin ayri ayri
ortaya koydugu “gikti”lardan daha fazlasim ve
bliytiglinii yaratma kapasitesinin temelinde,
“sinerji” kavrami yatmaktadir. Tiirk Dil Ku-
rumuna gore sinerji; a) Art glg
b) Gorevdaslik c) Bir isi yapmak ve sonuglan-
dirmak icin varilan ortak istek, gii¢ anlamlari-
na gelmektedir (http://www.tdk.gov.tr). Or-
glitsel sistemin mahiyetinde olan ve sistemin
ana amaglarina ulagilmast bakimindan kagi-
nilmaz bulunan “farkhiliklarin”, etkili ve ve-
rimli bir sekilde yonetilmesinin sonucunda
ortaya ¢ikan “art1 gii¢” olgusu, orgiitlerin fark-
liliklar bir kutuplagma ve ¢atismaya ugratma-
dan, belirli bir denge ve diizen dahilinde bii-
ylime ve gelismelerine imkan vermektedir. Bu
baglamda, orgiitsel holizm, sistemin “farklilik-
larin1”, bir yikim ve ¢6ziilme vesilesi olmadan,
bir “biitliinliik” igerisinde tutabilme yetenegi-

nin ve becerisinin bir tiir 6diilii olmaktadir.
1.5. Geriye Besleme Mekanizmalar:

Genel Sistem Teorisinin temel 6gele-
rinden birisi olarak “geriye besleme”, sistemin
ana amagclarina ulasmada ve temel islevlerini
yerine getirme konusunda ne Olgiide basari
saglandig1 hakkindaki bir tiir i¢ kontrol meka-
nizmasidir. “Geriye besleme”, orgiitsel siste-
min, varlik nedenleri dogrultusunda hayatiye-
tini stirdiirmesi ve kendinden beklenen hedef-
lere ne Olciide yaklasildigr hakkinda yonetici-
lere yardimcr olan bir siirectir. “Acik sistem”
analizi kapsaminda “geriye besleme” veya
“geri bildirim” mekanizmasinin, iki tiirii s6z
konusudur: Bunlardan, daha yaygin olam
“negatif geriye besleme”, digeri ise “pozitif
geriye besleme” mekanizmasidir. “Negatif
geriye besleme”, agik bir sistemin daha 6nce-
den belirlenmis standartlarini, sistemin fiili
isleyisinin sonucunda elde edilmis olan fiili

durumla karsilagtirmak suretiyle herhangi bir



sapma varsa, bunun ana standartlar dogrultu-
sunda diizeltme islemlerinden meydana gelen
bir denetim seklidir. S6z gelimi, insan viicu-
dunun belirli bir standart 1sty1 muhafaza et-

mek yoniinde boyle bir mekanizmas: vardir.

Buradaki esas maksat, acik sistemin
genelinde ya da herhangi bir alt sisteminde
ortaya c¢itkacak sapma ve hatalar1 diizeltme
mantigidir. Orgiitsel sistemlerde, mevcuttaki
fiilli durumun Kkarsilastirilmasinin yapildig:
standart veya hedefler, her zaman sabit olma-
y1p zaman icinde degisebilmektedir. Bu gerge-
vede, biyolojik kokenli agik sistemlerde “Nega-
tif geriye besleme” mekanizmasi zorunluluk
esasina gore calisirken, insani ve Orgiitsel agik
sistemlerde iradi olup sistemin sahip ve kuru-
cusu olan karar merkezlerinin bu konudaki

bilgi ve becerisiyle yapilandirilmaktadir.

Acqik sistemlerdeki “pozitif geriye bes-
leme”, sistemin genelinin ya da alt sistemler-
den herhangi birisinin “¢ikt1”larinin, daha
onceden belirlenmis standartlar veya hedefler-
den farklilasma ya da degisme derecesini idare
eden bir mekanizmadir. Bu baglamda, agik
sistemlerde “negatif geriye besleme”, sistemin
genelinin ve alt kisimlarinin, daha onceden
belirlenmis standartlarda galismasin saglamak
ve eger bir sapma varsa onun kendi standart-
larina dondiiriilmesi islemleri sayesinde “istik-
rar1” veya “dengeyi” korumak amacimi giit-
mektedir. Acik sistemlerdeki “pozitif geriye
besleme” mekanizmasi ise sistemin kontrollii
bir sekilde “degismesini” saglar (Dereli, 1976:
103-105). Giinlimiizdeki Orgiitsel sistemler,
varliklarini siirdiirmek ya da rekabet iistiin-
likklerini garantilemek igin aymi zaman dili-
minde, bir kisim standartlarin1 ve dengelerini
muhafaza ederken; bir kisim yapilari ve hedef-
lerini degistirmeleri zorunlulugu ile kars: kar-

stya kalmaktadirlar.

Orgiitsel sistemlerdeki “negatif geriye
besleme” ile “pozitif geriye besleme” meka-
nizmalarinin ayni zamanda basariyla uygula-

nabilmesi, Orgiitlerdeki insan kaynagina,

nispeten 0zgiir ve bagimsiz bir ¢alisma orta-
minda gergekten serbest tartisma imkani sag-
lanmasiyla yaratilacak bir “orgiit bilgi sistemi”

yardimiyla ancak miimkiin olacaktir.

“Geriye besleme” veya “geri bildirim”
ile ilgili olduk¢a az sayida arastirma bulgusu
olmasina ragmen arastirmacilar, agik sistem-
lerde geri bildirimin hem “6rgiit dengesi” hem
de “Orgiit degisimi” icin etkili bir siire¢ oldu-
gunu sezgisel olarak diisiinmektedir (Cum-
mings ve Worley, 2009: 8). Agik orgiitsel sis-
temlerin nitelikleri arasinda hayati bir konu
olan “istikrar” ve “degisme” kavramlarmin,
dar anlamda birbirleriyle zit ve celigkili gibi
gozitkmelerine ragmen, genis ve holistik an-
lamda birbirlerini tamamlayan olgular olduk-
lar1 anlasilmaktadir. “Istikrar”, “homeostatik
kontrol” mekanizmasinin bagka bir anlatim
bi¢cimi olarak, herhangi bir sistemin, kendi
kendisini dengelemesi, denge bir sekilde bo-
zuldugunda otomatik olarak dengenin yeni-
den saglanmasi anlamina gelmektedir. Bir
sistemin “istikrara” yonelmesi, standart denge
bozuldugunda, sistemin ilgili 6gelerinin dnce-
ki duruma donebilmesi icin etkili bir sekilde
caba gostermesi demek olmaktadir. Boyle bir
dengeye doniis cabasi ise sistemin “negatif
geriye besleme” mekanizmasi araciligiyla ger-
¢eklesir. Buna karsilik, sistemin varligimin siir-
diiriilmesi ve 6nceki duruma gore daha iyi ve
gelismis olmasini saglama maksadiyla siste-
min biitiinliniin ve pargalarinin, bu parcalar
arasindaki iliskilerin ve ara bagliliklarin “de-
gisme” zorunlulugu oldugu vakit devreye
“pozitif geriye besleme” mekanizmasi girmek-
tedir. Boyle bir degisim zorunlulugu ve ihtiya-
c1 ise sistemin degisen i¢ ve dis sartlarina gore
“uyum” gostermesini gerektirir. Bagka bir
deyisle agik sistemlerde, s6z gelimi yonetim ve
organizasyon siireglerinde “uyum”, biitiin agtk
sistemlerin degisim ihtiyacina cevap verecek
bir siirectir. Aslinda, biitiin insani organizas-
yonlarda ve acik sistemlerde, “istikrar” ve

“uyum” siiregleri, ilk bakista birbirine zit ve
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aykirt olgularmus gibi goriinse de, gercekte
acik sistemin yasamasi, biiylimesi ve gelismesi
icin bu iki mekanizmanin, belirli sinirlar igeri-
sinde kalmak kaydiyla bir arada calismasi
gerekmektedir (Dereli, 1976: 106).

“Geriye besleme”  mekanizmasinin
basarisi, biiyitk oranda orgiitlerdeki her dii-
zeydeki insanlarin bilgi ve yaratic1 diisiincele-
rini, tam kapasiteyle orgiitsel faaliyetlerin em-
rine vermelerine baglidir. Her iki cesidiyle
“geriye besleme”, Orgiitsel sistemin faaliyetleri
i¢in esasen bir uyaric niteligindedir. Bu yiiz-
den, “geriye besleme” mekanizmalari, sorunla-
rin farkinda olmada, sorunlarin isabetle teshi-
sinde ve sorunlarin ¢oziim kapasitesinin gelis-
tirilmesinde Orgiitteki biitiin ¢alisan “yonetici-
ler” ile “bireyler” agisindan daha fazla tesvik
edici olmalidir. Orgiit iiyeleri ve galisanlari,
orgiitsel sorunlar1 daha derinlemesine tartis-
mak i¢in bir baslangi¢ noktasi olarak herhangi
actk ya da ortiilii bir engelleyici olmaksizin
veri kullanabilmelidir. Orgiitsel sistemdeki
yliksek giivensizlik diizeyi ile goriis ve diisiin-
celerini serbest bir sekilde ifade edenlerin,
dogrudan ya da cogunlukla olageldigi gibi
dolayl1 bir sekilde “cezalandirildig1” algisimin
bulunmasi, agik sistemlerin vazgecilemez bir
niteligi olan “geriye besleme” mekanizmalarini
biiyiik oranda etkisiz hale getirebilir. Bu cerce-
vede, Orgiitte calisanlar, yonetimin bilgi pay-
lasma ve birlikte sorun ¢6zme konusunda sa-
mimi olmasini ister. Aksi takdirde, orgiitsel
sistemlerde nispeten 6zgiir ve serbest bir tar-
tisma imkaninin olmamasi, Orgilitteki “geriye
besleme” mekanizmalarina iligkin siirecin ige-
rigini ve niteligini ciddi anlamda baskilayabilir
(Cummings ve Worley, 2009: 141-147).

1.6. Entropi ve Negatif Entropi

Entropi kavrami, sosyal bilimler ala-
nindaki ¢alismalara, Termodinamikten gec¢mis
olup, her sistemdeki enerjinin tiikenmesi, faa-
liyetlerin bozulmasi, denge ve diizen halinin

kaybolmasi, karisiklik ve diizensizligin gide-
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rek artmasi sonucunda sistemin isleyis ve ha-
yatiyetinin sona ermesi durumudur (Kogel,
2011: 258).

“Genel Sistem Teorisine” gore, kapali
fiziki ve mekanik sistemler, hatta nihai olarak
eninde sonunda tiim sistemler, er ya da geg
basarisiz oluncaya kadar entropiye maruz
kalir. Ve en sonunda da oliirler. Bu baglamda,
sistemlerin temelinde var olan potansiyel mak-
simum entropi yoniindeki bu egilim, ilk 6nce
bir takim sapma ve dengesizliklere yol agarak
sistemi diizensizlige yoneltir. Entropi, sistemin
iyilesmesi ile doniisiimii icin gerekli kaynakla-
rin (ihtiya¢ olunan enerji, bilgi ve beceri ile
diger ilgili kaynaklarin) yokluguna, daha son-
ra da Oliime dogru bir hareketi ifade eder.
Kapal1 sistemde, entropideki degisim muhte-
melen her zaman pozitif olur. Fakat, agik biyo-
lojik ve sosyal sistemlerde entropi durdurula-
bilir ve hatta negatif entropiye doniistiiriilebi-
lir. (S6z gelimi, hastalik halindeki bir kisi, ge-
rekli olan tibbi miidahale ve ila¢ destegi ile
iyilesmesi saglanabilir; yonetici yetersizligi ile
malul olan bir oOrgiit, gergekte ihtiyaci olan
“vasifli” ve “sorun ¢6zme kapasitesi ytiksek”
bir uzman tarafindan yeniden canlandirilabi-
lir). Bu anlamda, Negatif entropi, daha eksiksiz bir
organizasyon siireci i¢in kaynaklar1 doniistiirme
yetenegini ifade eder. Ciinkii agik sistem, hem ig
kaynaklarini, orgiitler icin ozellikle insan kay-
naklarini ¢ok etkili bir sekilde kullanir, hem de
cevresinden gerekli olan kaynaklar: alma ko-
nusunda son derece bilingli ve duyarlidir.
“Genel Sistem Teorisine” gore, sistemlerin
varligin stirdiirme noktasinda hayati bir nite-
lige sahip olan “dinamik denge ve dengeli
durum” kavrami da, negatif entropi kavramiy-
la yakindan ilgilidir. Kapali bir sistem zamanla
entropiye -¢oziilme, diizensizlik, karisiklik-
maruz kalirken, acgik bir sistem, stirekli olarak
materyal, enerji, bilgi akisi ile yaratic1 diisiince
sayesinde dinamik denge icinde faaliyetlerini
siirdiiren ve hatta ihtiyag duyulan gelismeyi



gosteren bir sistem durumuna erisebilir (Kast
ve Rosenzweing, 1972: 450-453).

Orgiitsel sistemlerin vizyon ve mis-
yonlar1 gercevesinde edindikleri stratejik amag
ve hedefleri dogrultusunda ve giiniimiiz reka-
bet sartlar1 gercevesinde varliklarini iddiali bir
sekilde siirdiirme ve &ngordiikleri gelismeleri
saglayabilmeleri, ¢agimizin en stratejik Ogesi
ve degeri sayillan “yaratict diisiinceye dayali

bilgi sistemlerine” sahip olunmasina baglidir.

Orgiitsel sistemlerin, her sistemin te-
mel hedefi olan varligin siirdiirme basarisim
gostermesi, kendilerinden beklenen amag ve
hedefleri etkili ve verimli bir sekilde gercekles-
tirebilmeleri, yogun rekabet ve hizli degisim
sartlarina isabetli bir uyum saglayabilmeleri,
her bir alt sistem ya da parcanin ayr1 ayri islev-
lerini tam olarak yerine getirmesine baglidir.
Orgiitsel sistem kapsamindaki her bir alt sis-
tem ya da parcanin ayri ayr islevlerini tam
olarak yerine getirebilmesi i¢in bu birimlerde
calisan “bireylerin”, yapmakla yiikiimli ol-
duklar is veya gorevlerin ifas1 sirasinda, bii-
tiin yetenek, bilgi ve beceri ile yaratic1 diisiin-
celerini goniillii olarak katmalar1 gerekmekte-
dir. Bu baglamda, orgiitlerdeki biitiin alt sis-
tem veya pargalarin etkili ve verimli bir sekilde
islerligi ve islevselliginin en 6nemli belirleyici-
si, “insan kaynag1” olmaktadir. Orgiitlerin her
diizey ve tiirdeki insan kaynagindan, tam ka-
pasite ile yararlanmasinin bir¢ok yolu olmakla
birlikte, onlarin 6rgiitsel amaglar dogrultusun-
da harekete gecirilmesinde en etkili rol oyna-
yacak olan motivasyon, olumlu ve yapici an-
lamda “orgiitsel muhalefet” imkan ve ortamla-
rmn  saglanmasidir.  “Orgiitsel muhalefet”,
orgiitsel sistemdeki kararlarin alinmasi ve
uygulamaya gecilmesi konusunda sistemin
belirli 6lglide yavaslamasina yol acsa da, ¢ok
isabetli ve nitelikli kararlarin alinmasi ve uy-
gulanmas: imkani saglamak suretiyle, orgiit
igin telafisi miimkiin olmayacak ¢ok biiyiik
zarar ve yanlisliklarin ortaya g¢ikmasmi isin

basinda 6nlemis olacaktir.

Orgiitsel nitelikteki biitiin agik sistem-
lerde, yapic1 ve olumlu bir “&rgiitsel muhale-
fet” olgusu, sistemin varliginin devami, etkin-
ligi ve verimliligi, inovasyonu ile degisime
uyum Kkabiliyeti bakimindan ¢ok ciddi bir im-
kan ve firsattir. Temel ugrasi akademik ve
bilimsel faaliyetler ile toplumsal sistemin vasif-
I1 insan kaynagim yetistirmek olan akademik
ve egitim kurumlarinda ise “Orgiitsel Muhale-
fet”, diger Orgiitsel sistemlerin “Onceli” ve
“Onclisti” olarak, ¢cok daha fazla 6nemli ve
zorunludur. Akademik kurumlar, bilgi sistem-
lerinin  dinamiginin  sekillendirilmesinde
onemli ve kalic1 ve stirekli faktorler olmalarina
ragmen, statik durgun Orgiitler degillerdir.
Universiteler arasinda toplumsal misyonlari
nedeniyle arastirmalar1 tesvik etme derecele-
riyle ilgili olarak halihazirda farklilasma vardir
(Cornell ve Berkhaout, 2013: 62). Ister iiniversi-
teler ve arastirma enstitiileri gibi akademik
kurumlar, isterse diger egitim ve 6gretim ku-
ruluslar1 olsun, biitiin bu kapsamdaki orgiitsel
sistemlerin, mevcut imkan ve sartlar dahilinde
gerceklestirebildikleri etkinlikleri, basar1 dii-
zeyleri ve genel anlamda toplumsal sisteme
olan katma degerleri itibarryla ortaya koyduk-
lar1 farkliliklarin asil kaynagi, biinyelerinde
yerlesmis ve kurumsallagmis olan “Orgiitsel

Mubhalefet” olgusudur.

2. ORGUTSEL MUHALEFET

Mubhalefet, Tiirk Dil Kurumu Biiyiik
Sozliik'te “bir tutuma, goriise ve davranisa
karsi olma durumu” olarak tanimlanmistir.
Mubhalefet kelimesi kokii h-1-f olan Arapca bir
kelimedir (Ozdemir, 2011: 1896). Ingilizcesi
“dissent” olan mubhalefet sozcligiiniin kokii
Latince “dissentire” kelimesine dayanmakta-
dir. Anlami1 “ayr1 hissetmek” olan “dissentire”
kelimesi, ayr1 ve farkli anlamina gelen “dis”
oneki ile hissetmek anlamina gelen “sentire”
kelimelerinin ~ birlesmesinden  olusmustur.
(Morris, 1969 Akt. Kassing, 1997: 312)

fikir viL: 8 savi: 18 TEMMUZ 2017 75



C)rgﬁtsel muhalefete iliskin yapilan
bircok tamimdan oOrgiitsel muhalefetin asagi-
daki unsurlar tasidig: belirlenmistir (Kassing,
1997: 312): 1) Calisanlarin i¢inde bulunduklar:
kosullardan duyduklar1 memnuniyetsizlik, 2)
Calisanlarin orgiitteki statiiko ile ayr1 diismesi
sonucunda, kendilerini savunma ihtiyaci
duymasi, 3) Calisanlarin agiktan protesto et-
mesi ve karsi ¢ikisini dillendirmesi, 4) Calisan-
larin yonetici ve/veya Orgiite diismanca duy-
gular beslemesi, 5) Calisanlarin ilkesel tutum-
lar1. Orgiitsel muhalefete iliskin bu unsurlarin
belirlenmesi veya bilinmesi orgiitsel muhalefe-
te iliskin daha kapsayict bir tanimin yapilma-

sina imkan verir.

Orgﬁtsel muhalefet, calisanlarin “or-
giitiin politikalarina, uygulamalarina ve islem-
lerine kars1 oluslarinin veya orgiit politikalari,
uygulamalar1 ve islemleri ile uzlasmamalarini
acgiklamalaridir” (Kassing, 1998: 183). Bir baska
ifade ile orglitsel muhalefet, yoneten ve yoneti-
len iligkisinin iglevsel ve kag¢inilmaz bir sonu-
cudur. Yonetenler, orgiitiin ulasmay1 hedefle-
digi amaglar dogrultusunda orgiitiin politika-
larinin, uygulamalarinin ve islemlerinin nasil
olacagini belir. Calisanlar ise bu orgiit politika-
lar1, uygulamalar: ve islemlerini bizzat gercek-
lestirenlerdir. Yoneticiler, orgiitsel politikalari,
uygulamalar1 ve islemleri 6rgiitiin amaglarina
uygun olarak planlar, yiiriitiilmesini saglar,
calisanlar1 koordine eder ve bunlarin sonugla-
rin1 kontrol eder. Iste bu yonetim siireglerinin
her birinde, ¢alisanlarin orgiitsel muhalefetinin
olusmasi miimkiindiir. Nitekim, yoneticiler
yonetim faaliyetlerini icra ederken ¢alisanlara
isleri gordiirtebilmek i¢in belirli giigler uygu-
lar. Yoneticilerin calisanlara belirli giicleri uy-
gulamalarinin amact onlar1 etkileyebilmektir
(Hunt, 1994: 38). Her etki, etki-tepki prensibi-
nin dogal bir sonucu olarak bir tepki dogurur
ki; bu da orgiit alan: i¢inde ¢alisanlarin Orgiit-

sel muhalefetinin olusumunu agiklar.

Yoneticilerin calisanlara uyguladiklar:
glicler, French ve Raven’in (1968)
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smiflandirmasi ile yasal gili¢, uzmanlik giici,
karizmatik giig, 6diillendirme ve cezalandirma
glciidiir. (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76, Ar-
gon vd, 2014: 28-29). Yoneticiler degisik du-
rumlarda bu giiglerin bazilarini veya tamamini
calisanlara belirli oranlarda uygular. Yonetici-
lerin uyguladiklar1 bu giiclerle ayn1 dogrultu-
da olmayan ve farkli hakli gerekgelere daya-

nan ¢alisan tepkileri orgiitsel muhalefettir.

Orgiit yoneticileri, drgiitsel muhale-
fet davrams: sergileyen calisanlara, kendileri-
nin otoritelerine yonelik bir saldirganlik ve
itaatsizlik olarak algilamak suretiyle ve onlarin
bu durumdan vazgec¢melerini saglamak ama-
ayla onlar1 yok sayma, cezalandirma veya
bazen de ise yarayacaksa odiillendirme seklin-
de olmak tizere ii¢ farkli davranigla karsilik
verir (Graham, 1986: 28).

Orgiitsel muhalefet davraniglar sergi-
leyen calisanlarin yoneticilerce yok sayilmasi,
bu yoneticilerin Orgiitsel muhalefete olumlu
bakmadiklar1 ve oOrgiitsel muhalefeti kabul-
lenmedikleri anlamina gelmektedir. Yoneticile-
rin bu yéndeki davraruslar: ile olumlu bakma-
diklar1 orgiitsel muhalefet davramislarini go-
rintir kilmamaya gayret gosterdikleri ve bu
davrarniglar bir gesit drgiitsel muhalefetle mii-
cadele stratejisi olarak kullandiklar1 séylenebi-
lir. Etki karsilig1 tepki olarak olusmus olan
calisanlarin muhalif davraniglarinin yonetici-
lerden yeni tepki (etki) almamas1 sonucunda,
muhalif davranislarin sonmesi ihtimali yiik-
sektir. Yoneticiler, calisanlara misilleme yap-
ma, ¢alisanlarin is yiiklerini arttirma, ¢alisanla-
r tehdit etme ve calisanlarla iletisimi kesme
gibi davranislarla 6rgiitsel muhalefet davranis-
lar1 sergileyen calisanlar1 cezalandirabilmekte-
dir (Ozdemir, 2010: 75). Yoneticilerin calisan-
lar1 cezalandirma davraniglari, c¢alisanlarin
muhalefetini baskilamaya ve bastirmaya yone-
lik davraniglar olmasma karsin, ¢ogunlukla
yonetici ile ¢alisan davranislarinda etki-tepki

sarmalinin devam etmesine, c¢alisanlarin or-



giitsel muhalefet davramslarini besleyerek

pekistirmelerine neden olur.

Yoneticiler, orgiitsel muhalefet dav-
ranisi sergileyen calisanlari, onlarin muhalefet
ettikleri konularda sozlerine kulak vererek,
¢ozim Onerilerini dikkate alarak (Dagh ve
Agalday, 2014: 172) ve hatta ¢dziim Onerileri
ile orgiite katki saglayan calisanlara maddi-
manevi Odiiller vererek odiillendirebilir. Or-
giitsel mubhalefeti Odiillendiren bir yonetici,
orgiitsel muhalefete olumlu bakmakta ve muh-
temelen Orgiitsel muhalefet davranislarim
sorunlara ¢oziim {iretebilecek, Orgiite katki
saglayacak ve Orgiitii ileriye tasiyabilecek dav-
raniglar olarak algilamaktadir. Orgiitsel muha-
lefet davranislariin ddiillendirilmesi, orgiitsel
mubhalefet davranislarinin pekistirilmesi anla-
mina gelecektir. Odiillendirilen davraniglar

tekrarlanir ve tekrarlanan davranislar pekisir.

2.1. Orgiitsel Mubhalefet Ile Tliskili

Kavramlar

Orgiitsel sinizm ve haber ugurma,
orgiitsel muhalefet kavramu ile belirli benzer-
likleri ve farkliliklar1 olan kavramlardir. Bu
nedenle orgiitsel sinizm ve haber ugurma kav-
ramlarinin Orgiitsel muhalefet kavrami ile
benzeyen ve orgiitsel muhalefet kavramindan
ayrilan yanlarmnin ortaya konmasi, Orgiitsel
muhalefet kavraminin sinirlarinin daha kolay
cizilmesini ve zihinlerde daha belirgin hale

gelmesini saglar.

2.1.1. Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Sinizm

Sinizm, “kuskuculuk”, “siiphecilik”,
“giivensizlik”, “inang¢sizhik”, “kotiimserlik”,
“olumsuzluk” sozciikleriyle yakin anlamlara
sahip olmakla beraber, modern yorumunda,
bireyin “kusur bulan, zor begenir, elestirir”
anlami daha baskindir (Erdost vd., 2007: 514).

Orgﬁtsel sinizm; ¢alisanlarin kizginli-
g1, Umitsizligi, hayal kiriklig1 ve kisilere, grup-
lara, ideolojilere, sosyal yeteneklere veya Or-

giitlere gilivenmeme egilimi ile bicimlenen

genel veya belirli tutumlaridir. (Andersson,
1996: 1397-1398). Bir baska tanimla Orgiitsel
sinizm, ¢alisanlarin Orgiitiin diiriist olmadig:-
na dair inanglarinin ve Orgiite hissettikleri
negatif duygularinin Orgiite karsi asagilayic
ve elestire]l davranma egilimi olarak ortaya
koyduklar1 {i¢ boyutu bulunan olumsuz tu-
tumlaridir. (Dean vd., 1998:345).

Orgiitsel sinizm de 6rgiitsel muhalefet
gibi calisanlarin Orgiitiin belirli politika ve
uygulamalarindan memnuniyetsiz olmalari
sonucunda ortaya ¢ikan calisan davranislari-
dir. Baz1 arastirmacilar calisanlarda oOrgiitsel
sinizmin ortaya ¢tkmasinda kisisel faktorlerin
on planda oldugunu belirtmelerine karsin,
orgiitsel sinizmin ortaya ¢ikmasinda orgiitsel

faktorler onemli yer tutmaktadir.

Orgiitsel sinizm ve drgiitsel muhalefe-
tin her ikisinin de ¢alisanlarin memnuniyetsiz-
likleri sonucunda ortaya ¢ikmasina ve orgiitii
hedef almasina karsin, calisanlarin verdikleri
tepkilerin bi¢gimi bakimindan farklilastiklarin

sOylemek miimkiind{ir.

C)rgﬁtsel sinizm yasayan calisanlarin
orgiitsel baglilik diizeyleri genel olarak diistik-
tiir (Abraham, 2000: 275). Orgiitsel muhalefet
davramnisi sergileyen calisanlarin ise Orgiitsel
bagliliklar: yiiksektir. Orgiitsel giiven diisiikse
orglitsel sinizm olusurken; orgilitsel giiven
yiiksekse agik Orgilitsel muhalefet olusur, Or-
giitsel giiven diisiikse ortiik ve digsal muhale-
fet olusur. Orgiitsel muhalefet davranis: sergi-
leyen caligsanlarda genel olarak orgiitiin degi-
secegine yonelik bir bakis agis1 s6z konusu
iken; orgiitsel sinizm yasayan ¢alisanlarin 6r-
giitlin degisecegine yonelik inanglar1 kalmamis
gibidir.

2.1.2. Orgiitsel Muhalefet ve Haber Ugurma
(WhistleBlowing)

Ingilizcesi “Whistleblowing” dogru-
dan kelimesi kelimesine c¢eviri ile “1slik ¢alma”

olan haber ug¢urma kavram;, ingiliz polisinin
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sug islemek tizere olan bir kisiyi uyarmak igin
1shik calmasindan gelmektedir (Hersh, 2002:
243 Akt. Saygan ve Bediik, 2013: 5). Haber
ugurma, Tiirk¢e yazina Aydin (2003) tarafin-
dan “bilgi ugurma”, Ozgener ve arkadaglar
(2009) tarafindan “sorun bildirme” (Cigdem,
2013: 95) ve Ozdemir (2011: 1896) tarafindan
“haber ugurma” seklinde uyarlanmistir. Ahla-
ki bir davranis olmasina karsin, haber u¢curma
kavramina uygulamada Tiirk¢e’deki “gam-
mazlama”, “ispiyonculuk” (Aktan, 2006: 3) ve
“ihbarcilik” gibi olumsuz anlamlar yiiklenmis-

tir.

Haber ucurma, orgiitiin eski veya ha-
lihazirdaki iiyelerinin orgiit igindeki yasalara
ve ahlaka aykir1 uygulamalar1 agiga vurmasi-
dir (Brown, 2008: 8). Biraz daha ayrintilandi-
rilmis bir tanimla haber ugurma, bilgi sahibi
kisilerin orgiit icindeki yasalara ve ahlaka ay-
kir1 davranis veya eylemleri orgiit icindeki ve
disindaki kisi ve kurumlara zarar vermemesi
icin sorunlar1 ¢6zme gii¢ ve yetkisine sahip
orgiit ici veya dis1 otoritelere bildirmeleridir
(Aktan, 2006: 1). Orgﬁt calisanlariin orgiitiin
etkinligi ve performansini yiikseltmek amacry-
la yasal ve etik olmasina karsin, uygun gérme-
dikleri durumlar ve eylemleri dile getirmeleri
haber ugurma kapsaminda degildir (Near ve
Miceli, 1985: 3).

Haber ugurma davramsi, orgiit igi ve
orgiit dis1 haber ugurma olmak {iizere ikiye
ayrilabilir (Mansbach ve Bachner, 2010: 484).
Orgiit ici haber ugurma, galisanlarin ara yone-
ticileri atlayarak Orgiit icindeki iist diizey yo-
neticilere yanlis olarak degerlendirdikleri me-
seleleri iletmeleridir (Sadykova ve Tutar, 2014:
6). Orgiit dis1 haber ucurma ise caliganlarin
sorunu ¢ozebilecegine inanilan medya, meclis
veya meslek odalar1 gibi orgiit dig1 unsurlara

bildirmesidir.

Haber u¢urma davranisini, orgiit yazi-
ninda dogrudan orgiitsel muhalefet davranisi-
nin bir tiiri olarak degerlendiren arastirmalar
(Jubb, 1999: 79; Kassing, 2009: 314; Ozdemir,
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2011: 1896; Sadykova ve Tutar, 2014: 6) bu-
lunmaktadir. Haber ugurma davranigi ile or-
glitsel muhalefet davranisi arasindaki muhte-
mel kavramsal iliskiyi haber ugurma davrani-
sinin tiirleri ile orgilitsel muhalefetin tiirlerini
goz oniinde bulundurarak analiz etmek gere-
kir.

Orgiit ici haber ugurma davranisgi, cali-
sanlarin muhatap aldiklar kisiler bakimindan
orgilitsel muhalefet ile benzerdir. Ancak, orgiit-
sel muhalefet davranisinin konusunun orgiit
ici haber ugurma davraniginin aksine mutlaka
yasaya veya etige aykir1 olmasi gerekmez.
Diger taraftan, orgiit dis1 haber ucurma davra-
nisinin muhataplarmin o6rgiit disinda olmas:
agisindan digsal orgiitsel muhalefete benzeme-
sine karsin, orgiit dis1 haber ugurmanin muha-
taplart medya, meclis veya meslek odalar: gibi
unsurlar iken (Toker-Gokge, 2014: 266), digsal
orglitsel muhalefetin muhataplar1 ¢alisanlarin
orgiit disindaki yakinlari, akrabalari, arkadas-
lar1 ve aile tiyeleridir (Kassing, 1997: 327; Kas-
sing vd., 2012: 240).

2.2. Orgiitsel Muhalefetin Nedenleri

Mubhalefet, calisanlarin tahammiil
edebilecekleri sinirlarin agilmasina neden olan
tetikleyici bir olay ile olusur (Redding, 1985:
246). Tetikleyici olay, orgiit icinde olusan bir
sorun veya bu soruna bagli olusan bir netice ve

durum olabilir.

Orgiitsel muhalefete yol agan tetikleyi-
ci olaylar dokuz ayri1 baslikta siralanabilir
(Kassing ve Armstrong, 2002: 44): 1) Orgiit
calisanlarina kars: sergilenen adaletsiz ve onla-
rin haklarini ihlal eden davranislar, 2) orgiitsel
degisme, 3) kararlarin alinmasina c¢alisanlarin
katilmamasi, 4) etkisizlik, 5) sorumluluk, 6)
kaynaklarin adil dagitilmamasi, 7) yOneticile-
rin etige aykir1 davramuslari, 8) performans
degerlendirme ve 9) calisanlarin ve orgiit ile

ilgili diger muhataplarin zarar gérmesi.



Aragtirmalar, Orgiitsel muhalefeti te-
tikleyen faktorlerin kisisel ve ilkesel olmak
tizere ikili bir ayrima tabi tutulabilecegini or-
taya koymustur (Ozdemir, 2011: 1896). Orgiit-
sel muhalefet davraniglarina neden olan kisisel
faktorler, calisanlarin kendilerini ilgilendiren
bir konuda sikint1 veya sorun yasamalaridir.
Orgiitsel muhalefete neden olan ilkesel faktor-
ler ise ¢alisanlarin kendisini ilgilendirmese de
biitiin etik dis1 veya kural dis1 orgiitsel uygu-
lamalardir. (Graham, 1986 Akt. Ozdemir, 2011:
1896)

Tetikleyen olaymn nitelendirilmesine
gore oOrglitsel muhalefet, digerleri odakli mu-
halefet, fonksiyonel muhalefet ve koruyucu
muhalefet olarak tige ayrilabilir (Kassing ve
Armstrong, 2002: 49-50). Digerleri odakli mu-
halefet, muhalefete neden olan tetikleyici olay-
larin diger calisanlarla ilgili olmasidir ve ad-
landirilmas1 da buradan kaynaklanir. Fonksi-
yonel mubhalefet; karar verme, Orgiitsel degi-
sim, is verimsizligi, rol tanimlama ve ¢alisanin
maruz birakildig1 davramslar gibi tetikleyici
konularla ilgilidir ve temelde notrdiir (ne ken-
di odakli ne digerleri odakli). Bu muhalefet
tiirii, tetikleyici olayin orgiit fonksiyonlari,
islemleri ve siiregleri ile ilgili olmasi nedeniyle
fonksiyonel mubhalefet olarak tanimlanmistir.
(Kassing ve Armstrong, 2002: 49) Koruyucu
muhalefet ise tetikleyici olayin calisanin kendi-
si veya diger ¢alisanlarin korunmasina yonelik
konularla ilgili olmast durumundaki muhale-

fettir (Kassing ve Armstrong, 2002: 50).

Orgiitsel muhalefet, calisanlarin sa-
dece Orgilit yonetimi ile fikir ayriligina diismesi
degil, bu fikir ayriliginin ayn1 zamanda gerek-
celi olarak dile getirilmesi sonucunda olusur
(Kassing, 2008: 343). O halde orgiitsel muhale-
fetin olugsmasiin iki temel kosulu vardir: 1)
Fikir ayriligy, 2) Fikir ayriliginin dile getirilme-
sidir. Bu kosullardan birincisi olan fikir ayrili-
g1, bir insanin temel haklarindan diisiince 6z-
giirliigii ile iliskilidir. Ikincisi olan fikir ayrili-

ginin dile getirilmesi ise insanin temel

haklarindan ifade Ozglirliigli ve entelektiiel

tavr ile iligkilidir.

Insanin temel haklarinin demokratik sistem-
lerde kabul edildigi gz Oniine alindiginda,
orgiit ikliminin demokratik olmasinin, orgiitsel
mubhalefetin varliginin kabul edilmesinin ve
hatta tegvik edilmesinin yolunu agmas: bekle-
nir (Kassing, 1997: 314-315). Demokratik orgiit
iklimine sahip Orgiit yapilari, orgiit i¢indeki
iletisim tiirleri olan dikey iletisim, yatay ileti-
sim ve c¢apraz iletisim tiirlerinin {i¢linii de ka-
bul eder.

Otoriter orgilit yapilar: ise ¢ok seslili-
ge kars1 olumsuz tutum sergiler ve orgiit igeri-
sinde ¢ogunlukla dikey iletisim yegane iletisim
tiirti olarak kabul goriir. Bu dikey iletisim de
biiyiik Olciide yukardan asagiya emir ve tali-
matlarin verilmesi; asagidan yukariya sadece
calisanlarin kendilerinden istenen veri ve bilgi-
lerin sunulmas: seklindedir. Yatay ve capraz
iletisimi en bagindan reddeden bu 6rgiit yapi-
larinda, fikir ayriliklarinin dile getirilmesi yani
orglitsel muhalefet miimkiin goriinmemekte-
dir.

Orgiitsel muhalefet bireysel, iliskisel
ve Orglitsel faktorler tarafindan sekillendirilir
(Kassing vd., 2012: 238). Bireysel faktorler,
orgiit icinde olusturulan davranislar ile 6rgii-
tiin disindaki cevreden Orgiite aktarilan dav-
ranis ve degerlerdir. Iliskisel faktorler, calisan-
larin orgiitlerde kurduklarn iligkilerin tiirii ve
kalitesine iliskindir. Orgiitsel faktorler ise cali-
sanlarin Orgiitii algillama bigimleridir. (Kas-
sing, 1997: 322-324). Bireysel faktorler; calisan-
larin is doyumu, orgiitle 6zdesim kurma, tii-
kenmislik diizeyleri ve denetim odag tiirtidiir.
Iliskisel faktorler calisanlarin ast-iist iliskileri-
nin ve ¢alisanlar arasindaki iligkilerin bi¢cimle-
ridir. Orgiitsel faktorler ise calisanlarin drgiit-
sel adalet ve orgiitsel demokrasiye iliskin algi-
laridir. (Kassing, 2008: 344-345)

fikir viL: 8 savi: 18 TEMMUZ 2017 | 79



2.3. Orgiitsel Muhalefetin Tiirleri

Orgiitsel muhalefet ii¢ temel bicimde
ifade edilebilir ve bunlar Orgiitsel muhalefet
tlirleri olarak adlandirilabilir. Bunlar; 1) agik
muhalefet, 2) ortiik muhalefet ve 3) digsal mu-
halefettir (Ozdemir, 2013: 76). Acik muhalefet,
calisanlarin orgiitsel muhalefet davranislarini
Orgiit i¢inde algilanan sorunlarla ilgili diizelt-
meler yapabilecek veya diizeltmelerin yapil-
masina etki edebilecek konumda olan iistlere,
amirlere, yetkili veya yoOneticilere yonelmesi
durumunda olusan muhalefet tiirtidiir (Kas-
sing, 1998: 12). Acik muhalefetin, agik, anlasilir
ve yapici bir muhalefet oldugu kabul edilir. Bu
muhalefet tiirline alanla ilgili yazinda, dikey

muhalefet de denmektedir.

Agik Orgiitsel muhalefet bes sekilde
yapilabilir (Krone, 1992: 7): 1) Dogrudan olgu-
sal itiraz, 2) Tekrarlama, 3) Coziim Onerisi
sunma, 4) Onleme ve 5) Istifa tehdidinde bu-
lunma. Dogrudan olgusal itiraz, ¢alisanlarin
somut kanitlar ile calisma deneyimlerine da-
yanmalar1 ve c¢alisma arkadaslarimmin mubhalif
iddiasini1 desteklemesidir. Tekrarlama, calisan-
larin muhalif davranislarini sozlii veya yazil
olarak tekrarlamasi suretiyle orgiit yonetimini
etkilemeye calismasidir. Coziim Onerisi sunma,
muhalefeti tetikleyen olay1 kanitlamaya calis-
ma yerine olayin ¢oziimii i¢in ¢6ziim Onerisin-
de bulunmadir. Onleme, calisanin muhalefeti-
ni emir komuta zinciri i¢inde istlerine bildir-
mesidir. Istifa tehdidinde bulunma ise istifa
miiessesinin Orgiit yonetiminden istenen degi-
sikliklerin yapilmasin1 saglamak icin tehdit

araci olarak kullanilmasidar.

Calisanlarin agik muhalefet davranisi
sergilemesi ile orgiitten ayrilma niyetleri ara-
sinda negatif iliski tespit edilmistir (Cenkg¢i ve
Okten, 2014: 410). I¢ kontrol odagma sahip
calisanlar kaderlerini kendilerinin yonettikle-
rine inandiklar1 ve 6zgiivenleri yiiksek oldugu

icin agitk  muhalefet davranist sergiler
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(Robbins, 2005; Kassing, 2001 Akt. Sadykova
ve Tutar, 2014: 7).

Acik muhalefetin tetikleyici olaylarin
nitelendirilmesine gore belirlenen digerleri
odakli muhalefet, fonksiyonel muhalefet ve
koruyucu muhalefet olmak iizere ii¢ muhalefet
tlirti ile de olumlu iligkisi s6z konusudur. An-
cak acik muhalefetin digerleri odakli muhale-
fet ve fonksiyonel muhalefet ile olan iligkisi
koruyucu muhalefete gore oldukga yiiksektir.

(Kassing ve Armstrong, 2002: 56)

Ortiik muhalefet, galisanlarin rgiit-
sel muhalefet davranislarinin oOrgiit iginde
algilanan sorunlarla ilgili diizeltmeler yapabi-
lecek veya diizeltmeler yapilmasina etki edebi-
lecek giice sahip olmayan kisilere ve kendi gibi
orglitsel muhalefet davrans1 sergileyen cali-
sanlara ifade edildigi durumda ortaya ¢ikan
bir muhalefet tiiriidiir. Ortitk muhalefet, cali-
sanlarin Orgilitsel muhalefet davranislarini
diizeltme yapabilecek veya diizeltme yapilma-
sina etki edebilecek kisilere yOneltebilecek
uygun kanallarin ve yaklasimlarin olmadiginm
algilamalari durumunda ortaya cikar. Ortiik
mubhalefet davranis: sergileyen calisanlar, ken-
dilerini engellenmis hissetmekte ve bunun
sonucu olarak da muhalefet davraniglarini
daha sert, saldirgan ve yikic bir sekilde ifade
edebilmektedir. Orgiit icinde herhangi bir
yonetsel pozisyon isgal etmeyen ve orgiit di-
sindaki bir kisim gii¢ unsurlari ile yakin iliski-
ler tesis etmis olan calisanlar daha ¢ok ortiik
muhalefet davraniglar1 sergiler(Kassing ve
Avtgis, 2009: 120). Bu mubhalefet tiiriine orgiit
yazininda gizli muhalefet veya yatay muhale-
fet (Dagli, 2015: 200) de denmektedir.

Calisanlarin Ortiik muhalefet davranisi
sergilemeleri ile Orgiitten ayrilma niyetleri
arasinda pozitif bir iliski belirlenmistir (Cenkgi
ve Okten, 2014: 410). D1s kontrol odagina sahip
olan calisanlar o6zgiivenleri gorece diisiik ol-
dugundan, ortiik muhalefet davranisi sergiler
(Kassing, 2001 Akt. Sadykova ve Tutar, 2014:
7). Ortiik muhalefetin tetikleyici olaylarin



nitelendirilmesine gore belirlenen digerleri
odakli muhalefet, fonksiyonel muhalefet ve
koruyucu muhalefet olmak iizere ti¢ muhalefet
tiirti ile de olumlu iliskisi s6z konusudur. An-
cak acik muhalefet ile ii¢ degiskenin arasinda
oldugu gibi, ortiikk muhalefetin digerleri odakh
muhalefet ve fonksiyonel mubhalefet ile olan
iliskisi koruyucu muhalefete gore oldukga

yiiksektir. (Kassing ve Armstrong, 2002: 57)

Dissal muhalefet, calisanlarin orgiit-
sel muhalefet davranislarinin orgiit igindekiler
haricindeki kisilere ifade edildigi durumlarda
ortaya ¢ikan bir muhalefet tiiriidiir (Kassing,
1998 Akt. Agalday vd., 2014: 48). Digsal muha-
lefetin ifade edildigi kisiler, ¢alisanlarin orgiit
ile herhangi bir bag1 olmayan arkadaslari, esle-
ri, aile iiyeleri, komsular1 gibi kisilerdir (Kas-
sing, 2001: 445; Okten ve Cenkci, 2013: 42). Bu
muhalefet tiirlinde, ¢alisanlar orgiit icindeki
kisilerle oOrglitsel muhalefet davranislarina
iliskin herhangi bir sey paylasmazlar. Bu, cali-
sanlarin Orgiite ve oOrglitteki calisanlara duy-
dugu giivenin diisiik olmasindan kaynaklana-
bilir. Is deneyimi diisiik gen¢ calisanlarin ser-
giledikleri orgiitsel muhalefet davraniglar
digsal mubhalefettir (Kassing ve DiCioccio,
2009: 114). Calisanlarin digsal muhalefet dav-
ranigi sergilemeleri ile orgiitten ayrilma niyet-
leri arasinda pozitif iliski oldugunu gosteren
bulgular mevcuttur (Kassing vd., 2012 Akt.
Cenkgi ve Okten, 2014: 410). Ancak oOrgiitten
fiziksel olarak ayrilma niyetinde olmayan ¢ali-
sanlar, orgiit disindaki kisilerle orgiite iliskin
muhalif diisiincelerini paylasarak Orgiitten
psikolojik olarak ayrilma davranisi sergilemis
olurlar (Kassing, 1997: 326).

Digsal muhalefetin tetikleyici olaylarin
nitelendirilmesine gore belirlenen digerleri
odakli muhalefet, fonksiyonel muhalefet ve
koruyucu muhalefet olmak {izere {i¢ muhalefet
tlri ile de olumlu iligkisi s6z konusudur. Dis-
sal muhalefet; digerleri odakli mubhalefet,

fonksiyonel muhalefet ve koruyucu muhalefet

acisindan farklilasmamaktadir. (Kassing ve
Armstrong, 2002: 58)

Orgiitsel muhalefet genel olarak yiki-
c1 ve yapicl muhalefet olarak da smiflandirila-
bilir. Bu siniflandirma, calisanlarin muhalefet
davranislarinin Orgiite ve Orgiitteki iliskilere
zarar vermesine veya katki saglamasina gore
yapilmistir. Calisanin orgiitsel muhalefet dav-
ranmisin1 Orgiit hiyerarsisinin daha iist pozis-
yonlarinda bulunan iistlere yoneltmeleri, istifa
tehdidinde bulunmalar1 ve yalan sdylemeleri
gibi davraniglar1 yikict muhalefete 6rnek ola-
rak verilebilir. Calisanlarin karar alma siirecle-
rine daha genis katiliminin saglanmasi, yapict
catismanin desteklenmesi, orgiitsel ve yonetsel
faaliyetlerin temel kurallarini belirleme, cali-
sanlar1 kararlara, siireglere ve siireglerin kont-
rol edilmesi hususlarinda 6zendirme, orgiitsel
davramnis agisindan olumlu iklim yaratma, Or-
glitte calisanlar1 ifade eden bir sinerji kiiltiirii
olusturabilmek icin farkli ve aykir1 goriislere
imkan tanima, yapict muhalefetin olugsmasini
saglar (Sadykova ve Tutar, 2014: 9).

2.4. Orgiitsel Muhalefetin Sonuglar

Orgiitsel muhalefetin sonuglarina
iliskin olarak alan yazininda olumlu ve olum-
suz goriigler bulunmaktadir. Orgiitsel muhale-
fetin bazi olumsuz sonuglar1 ¢alisanlarin orgiit-
ten ayrilmalari, Orgiit i¢i catismalarin ve bu
catismalara bagli siddet davramislarin ortaya
cikmast (Ozdemir, 2011: 1896), orgiitlerin ge-
lismesi ve yenilesmesinin oniinde en Onemli
engel olarak orgiitiin gittikge otoriterlesmesi-
dir (Shahinpoor ve Matt, 2007: 37-38) .

Orgiitsel muhalefetin bir takim olumlu
sonugclar1 ise, oOrglitsel muhalefetin Orgiitteki
sorunlarin teshis edilmesi (Kassing, 2002: 188),
bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik onlemlerin
alinmasi, Orgiitiin gelismesi ve yenilesmesi
dogrultusunda katki saglamasi, orgiitsel basa-
rinin artmasini saglamasi, ¢alisanlarin is do-
yumunun ve Orgiite baghliklarinin artmasidir
(Stanley, 1981: 17).
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Calisanlarin kararlar tizerinde etkili
olduklarina, orgiitte meydana gelen adaletsiz-
likleri orgiitiin uygun gordiigii araglarla orta-
dan Kkaldirabileceklerine yonelik algilar1 ve
orgiitte ciddi bir degisikligin gerceklestirilebi-
lecegine iliskin inanglarinin yiiksek olmasi,
calisanlarin orgiitten ayrilmak yerine orgiitsel
mubhalefet davranislar1 sergilemelerine neden
olabilmektedir (Parker, 1993: 955). Calisanlar
adaletsiz davraniglara maruz kaldiklarinda ve
memnuniyetsizlik yasadiklarinda, Orgiitsel
baghlik diizeyleri diisiikse Orgiitten ayrilmay1
tercih ederlerken; orgiitsel baglilik diizeyleri
yliksekse, orgiitsel muhalefet davranislar: ser-
giler (Parker, 1997: 72). Graham ve Keely
(1992) orgiitsel bagliligi reformcu baghlik ve
pasif baghlik olmak iizere ikiye ayirmiglardir.
Pasif baglilik sabirla agiklanabilirken; reformcu
baglilik ise orgiitsel muhalefetle agiklanabilir
(Parker, 1997: 72).

Withey ve Cooper (1989), calisanlarin
memnuniyetsizlik karsisinda verdikleri tepki-
leri, tepkinin bedelinin, tepkinin etkin olma
olasiliginin ve ortamin cazibesinin belirledigini
saptamiglardir. Orgiitten ayrilma yerine orgiit-
sel muhalefet davranislar1 sergilenmesi duru-
munda: 1) Degisimin gerceklestirilebilmesi igin
¢ok fazla ¢aba ve enerji sarf edilmesi gerekir, 2)
Orgiitsel muhalefet davranislar1 galisana yakin
iistler ve amirler tarafindan bilinirken, cogun-
lukla gercek degisimi gerceklestirebilecek daha
etkin, hiyerarside daha yiiksek diizeylerde yer
alan iistler tarafindan bilinmemektedir, 3) Or-
giitsel muhalefet Orgiitsel degisimi gercekles-
tirme potansiyeli tasisa da, dogasi geregi ¢a-
tismaci olarak algilanir ve gogu kisi orgiitsel
catismaya olumlu bakmaz, 4) orgiitsel muhale-
fet davranisi sergileyen calisanlar, diisiik per-
formans degerlendirme puarmi alma ve terfi
edememe risklerini almis olur (Parker, 1997:
73).
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SONUC

Glintimiiz Orgiitlerinin ¢ogunun acik
orgiitler olmalar1 geregi, acik sistem yaklasi-
mini Orgiitlerin analiz edilmesinde ve anlasil-
masinda kullanilabilir ve gii¢lii bir enstriiman
haline getirmektedir. A¢ik sistem yaklasiminin
orgiitlere iliskin temel degerlendirme 6zellikle-
ri ele alindiginda, sistem, alt-sistem, cevre,
cikti, geri bildirim, denge, dinamik denge,
entropi, negatif entropi, farklilasma ve holizm
kavramlar: orgiitleri analiz etmede yararlani-

lacak ana kavramlardar.

Acik sistem yaklasimi, kapali orgiitle-
rin ¢evreden geri bildirim alamamalar1 nede-
niyle entropiye maruz kalacaklarin ifade et-
mektedir. Bunun gerekgesi, orgiitlerin siirekli
degisen ve rekabetin yogun oldugu bir ¢evrede
faaliyet gostermeleridir. Degisen cevre, orgiit-
leri siirekli degismeye zorlar. Orgiitlerin digin-
dan gelen bu tazyik, orgiitlerin i¢ dengesini
bozar ve orgiitler, kendi diglarinda olusan bu
gelismeye her ne kadar tepki verseler de ¢o-
gunlukla dengelerini tekrar tesis edip varlikla-
rin1 devam ettiremezler. Kapali Orgiitlerin
yikilmalarinin altinda yatan esas neden, cevre-
deki degisimi takip edebilecek geri bildirim

alamamalaridair.

Acik sistem yaklasimi, acik orgiitlerin
cevreden geri bildirim almalar1 nedeniyle ent-
ropiye maruz kalmayabileceklerini ileri siir-
mektedir. Orgiitlerin cevreden geri bildirim
almalari, bu OoOrgiitlerin kesinlikle entropiye
maruz kalmayacaklar1 anlamina gelmemekte-
dir. Zira burada onemli olan diger bir husus,
orgiitlerin elde ettikleri geri bildirimin orgiitle-
rin ihtiya¢ duyduklar1 ve dogru bir geri bildi-
rim olup olmamasidir. Cevreden dogru geri-
bildirim alamayan acik orgiitlerin entropiye
maruz kalmamalari, ancak ve ancak ¢alisanla-
rin Orgilitsel muhalefet davranislari ile miim-
kiindiir. Orgiitsel muhalefet, ¢alisanlarin nega-
tif geri bildirimleri ile iligkilidir. Nitekim, degi-
sen cevre ve yogun rekabet kosullarinda varli-

gin1 devam ettiren ve ne yaptigindan emin



olan orgiitlerin elde ettikleri pozitif geri bildi-
rim, Orgiitler i¢in anlamli ve yararhdir; ancak
bunun Orgiitsel muhalefetle ilgisi yoktur. Pozi-
tif geri bildirim, orgiitlerin yoneticilerine Or-
giitlerinin dogru yolda oldugunu ve ayni se-
kilde devam etmeleri gerektigi mesajini verir.
Bu nedenle orgiitlerin esas ihtiyaglar1 olan geri
bildirim tiirii negatif geri bildirimdir. Calisan-
larin orgiitsel muhalefeti de, orgiitlerin yoneti-
cilerine negatif geri bildirim saglar. Farklilas-
manin holizm ve alt-sistemlerin sistem ile den-
geli birlikteligini ifade eden acik sistem yakla-
simi, Orglitlerin icinde her birinin farkli goriis
ve yaraticilik potansiyeli tasimalar1 nedeniyle
“insan” faktoriiniin negatif geri bildirimleri
(orglitsel muhalefetleri), orgiitlerin yoneticile-
rince dikkate alinmalidir. Acik orgiitler, cevre-
den negatif geri bildirim aldiklarinda dahi,
orgiitiin icinden oOrgiitsel muhalefet davranisi
seklinde gelen bu negatif geri bildirime ayr1 bir
onem atfetmelidir. Ciinkii orgiitlerin ¢alisanla-
1, kendileri de bizzat i¢cinde bulunduklar1 or-
giitiin gercekligi olduklar1 igin, Orgiitlerini
orgiit disindakilere gore daha iyi tanir ve de-

gerlendirirler.

Acik OoOrgilitlerde Orgiitsel muhalefete
alan birakan, acan veya bu dogrultuda orgiit
kiiltiirti olusmasina katkida bulunan yonetici-
lerin olmas: durumunda, gerceklesecek muha-
lefet tiirii Ortiik ve digsal muhalefet degil, acik
mubhalefet olacaktir. A¢ik muhalefet, cogunluk-
la sorunlar1 ¢6zmeye yonelik bir yaklasim ser-
gileyen ve orgiitlerinin olumlu ydnde degis-
mesini arzulayan c¢alisanlarin sergiledikleri
muhalefet tiiriidiir. Bu muhalefet tiirtinde asil
olan, problemlerin esas muhataplar1 ve sorunu
¢ozme yetkisine sahip Orgiit yoneticilerine
iletilmesidir. Esas muhatap olan orgiit yoneti-
cileri, orgiitsel muhalefet sayesinde yiizlestik-
leri veya ylizlesmek zorunda kaldiklar1 veya
olusma potansiyeli tasiyan sorunlara daha
proaktif bir yaklasimla ¢oziimler {iretebilirler.
Ayrica, orgiitsel muhalefet yoluyla ¢alisanlarin

sorunlarin ¢dziimiine katiliminin saglanmasi,

iiretilen ¢oziimlerin calisanlarca benimsenme-

sini kolaylastiracaktir.
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