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Öz 

Örgütler, bir takım ortak amaçları gerçekleştirmek üzere, belirli kaynakların bir araya geti-

rildiği ve insanların işbirliği yaptıkları yapılardır. Örgüt kuramları incelendiğinde, sistem yaklaşımına 

kadar örgütlerin birer kapalı sistem oldukları kabul edilmiştir. Gerek klasik örgüt kuramı gerekse 

neoklasik örgüt kuramı olsun, her iki temel örgüt kuramı da örgütün çevresini ve çevresi ile olan iliş-

kilerini ihmal etmiş ve örgütün içine odaklanmışlardır.  

Günümüze yaklaştıkça, örgütlerin, kendi içlerinde yoğun bir iç çevreye, dışarıda ise çok ge-

niş bir sistem çevresine sahip oldukları anlaşılmıştır. Örgütlerin, küresel rekabet ortamında varlıkları-

nı etkili ve verimli bir şekilde sürdürebilmeleri için, tam anlamıyla açık birer sistem olarak çalışmaları 

gerekmektedir. Örgütsel kararların alınmasında ve faaliyetlerin yürütülmesinde, açık bir sistem olan 

örgütün entropiye düşmeden sürekli yeni bilgi ve enerji sağlanmasında en iyi katkıyı sağlayacak olan 

imkan, ‚örgütsel muhalefet‛ olgusudur.  

Anahtar Kelimeler: Açık sistem, örgütsel muhalefet, entropiyi önleme 

 

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. 

Keywords: Open system, organizational dissent, prevention of entrophy 
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1. SİSTEM KAVRAMI VE SİSTEM 

TEORİSİ 

Örgüte ilişkin ilk çalışmalar Taylor’un 

‚iş‛ kavramını esas alarak işin daha verimli 

nasıl yapılabileceği üzerine odaklanmıştır. 

Fayol’la birlikte örgüt, ‚işlev‛ temelinde bö-

lümlere ayrılarak, farklı işlevleri yerine getiren 

departmanların birlikteliği olarak açıklanmış-

tır. Weber’in bürokrasi kuramı ile örgüt otorite 

türleri ile ilişkilendirilerek, işbölümü ve uz-

manlaşmaya dayanan bir bütün olarak görül-

müştür. Neo-klasik örgüt kuramı ile örgütte 

‚insan‛ diye bir unsurun olduğu ve bu unsu-

run toplumsal bir varlık olduğu yönünde bir 

anlayış ortaya çıkmıştır. Bu noktaya kadar 

bahsedilen örgüt kuramları örgütün bir çevresi 

olduğundan ve bu çevre ile etkileşim içerisin-

de olan bir örgüt anlayışından bahsetmemiştir.  

Örgüt kavramının anlaşılmasında ör-

gütün bir ‚çevre‛sinin olduğunu ve örgütü o 

çevre ile olan ilişkiye göre de açıklamaya çalı-

şan kuram, sistem yaklaşımı olmuştur. Sistem 

yaklaşımı, örgütü bir makine olarak gören 

daha önceki örgüt kuramlarının aksine, örgütü 

bir organizma olarak ele almıştır.  

Örgütün bir organizma gibi canlı bir 

varlık olarak doğması, büyümesi ve ölmesini 

içeren yaşam döngüsünü örgütsel varoluş 

döngüsü olarak yaşayacağının kabulü, sistem 

yaklaşımının bir gereğidir. Örgütlerin çevrele-

rindeki örgütlerle ilişkilerinin yoğunluğu 

azaldıkça, hayatta kalma oranları azalmaktadır 

(Garson, 2007 Akt. Erdil vd., 2010: 23).  

Örgütlerin çevredeki değişikliklere 

uyum sağlamasını engelleyen dış ve iç faktör-

ler söz konusudur. Bu faktörlerden, çevreden 

gerekli bilgi ve verinin temin edilememesi 

veya eksik temin edilmesi ve sanayi dalına 

giriş-çıkış engelleri dış faktörler olarak değer-

lendirilirken; örgütte oluşan güç dengeleri, 

rasyonellik kaygıları, personel ve iletişim yapı-

sı ise iç faktörler olarak ele alınmaktadır. Bu 

faktörler, örgütün çevresindeki zorunlu     

değişikliklere cevap verememesi ve bu deği-

şikliklere karşı esnek ve hareketli bir yapıda 

olmaması anlamına gelen yapısal atalettir. 

(Erdil vd., 2010: 24) Örgüt gelişim sürecinde 

kendi norm ve değerlerini oluşturduğu için, 

örgütün geçmişi yapısal atalet üretir. Bu norm 

ve değerler, değişime karşı direnenlerin savla-

rını güçlendirici nedenler sunarken; değişimi 

isteyenleri ise baskılar (Leblebici, 2005: 4). 

Örgütsel muhalefet, örgütün değişen 

çevreye uyum sağlamasında, çevreden gelen 

değişim gereklerinin örgüt üst yönetimince 

fark edilememesi durumunda, içerden bu de-

ğişim gerekliliklerinin ifade edilmesi ile gö-

rülmesini sağlayabilir; fark edilmesi duru-

munda ise üst yönetim tarafından fark edilen 

değişim gerekleri nedenlerinin neler olduğu-

nun doğru anlaşılmasını ve değişimin istika-

metinin daha sağlıklı belirlenmesini sağlayabi-

lir. 

Bütün varlıkların oluşumu, genel sis-

tem yaklaşımı çerçevesinde gerçekleşmektedir. 

Buna göre, birden fazla ve farklı alt kısımların 

birbirleriyle olan karşılıklı etkileşimleri yoluyla 

bir araya gelen her bütünlüğe ‚sistem‛ den-

mektedir. Sistem kavramının, genel olarak 

değişik kısım ve parçalardan meydana gelen 

bir bütün olarak ilk defa biyoloji ve fizik ala-

nında kullanılması ile birlikte, yönetim ve or-

ganizasyon faaliyetlerine ilişkin çalışmalarda 

bir analiz aleti olarak yer alması, modern yöne-

tim ve örgüt teorileri çağıyla eş zamanlıdır.  

Bilindiği üzere, modern yönetim ve 

örgüt yaklaşımı, aslında zamanlama olarak 

kendinden önceki ‚klasik ve neo-klasiklerin‛  

görüşlerine göre özgün bir takım ilke ve kural-

lar ortaya koymak yerine, örgütlerin ‚sistema-

tik analizlerinin‛ yapılması suretiyle ‚durum 

ve şartlarına göre‛, bu yapılardaki yönetim 

süreçlerine ‚klasik ve neo-klasikler‛  kapsa-

mında bulunan en uygun yönetim tarzını uy-

gulamayı salık vermektedir.   
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Genel sistem yaklaşımına göre, sistem 

kavramı, aralarında düzenli ilişkiler ve karşı-

lıklı etkileşimler bulunan, birbirinden farklı 

ama birbirini tamamlayacak niteliklere sahip 

olan kısım ve parçaların meydana getirdiği, 

karmaşık ve organize bir bütünlüğü temsil 

etmektedir. Bu tanımlama kapsamında, sistem 

olgusu, canlı-cansız, büyük-küçük, makro-

mikro ölçeklerde evrenin bütün varlıklarını 

içine alan genel ve evrensel bir ilişki ve etkile-

şim ağıdır.  

Bu bağlamda, evrenin en küçük olu-

şumu ‚atom‛, kendi içinde başta ‚atom çekir-

deği‛ olmak üzere, onun çevresindeki ve al-

tındaki çok sayıdaki ‚elektronlardan‛ ve 

‚atom altı oluşumlardan meydana gelen sis-

tematik bir bütündür. Bilinen ve keşfedilen 

taraflarıyla Evrenin kendisi ise her birisi ayrı 

işlevler ve etkinlikler üzerine kodlanmış sayı-

lamayacak çokluktaki kısım ve parçalardan 

meydana gelen bir sonsuz bütünlüğü temsil 

etmektedir.  

Evrenin kendisi, varlıklar âleminin en 

büyük oluşumu; atomlar ise varlıklar âleminin 

en küçük bileşenleridir. Bu iki oluşum arasın-

daki her varlık, birbirleriyle görünür ya da 

görünmez, bilinir veya bilinmez etkileşimler 

ve ilişkiler ağı içindedir.  

Aslında, bu varlıkların temel oluşum-

larındaki yapısal ve sistematik özellikler, farklı 

ölçeklerde ve işlevlerde olmak üzere birbirine 

çok benzerler. Söz gelimi, insan bedeni, iskelet, 

sinir, dolaşım, solunum ve sindirim sistemi 

gibi çok sayıda alt kısım ve sistemlerden mey-

dana gelmektedir. Sayısız makro-kozmik sis-

temlerden biri olarak güneş sistemi, başta biz 

insanların da içerisinde yaşadığı dünya olmak 

üzere, çok sayıdaki uydu ve alt sistemlerden 

oluşan bir sistematik oluşumdur (Johnson vd., 

1977: 98-99).  

Evrende, varlığı bilinen en küçük sis-

tematik varlık ‚atomdan‛ başlayarak, yine 

halihazırda bilinmekte olan en büyük varlık 

oluşumlarının tümünün sistematik yapısı, 

birbirinden farklı ama birbirini tamamlayan 

birden çok alt kısım ve parçalardan meydana 

gelen oluşumlardır.  

Mahiyeti nasıl olursa olsun bütün sis-

temler, yapısal olarak dört temel öğeden mey-

dana gelmektedir. Bunlardan birincisi,         

sistemin girdisi (input); ikincisi, sistemin çıktısı 

(output); üçüncüsü, sistemin süreci (transfor-

mation process); dördüncüsü, sistemin geri 

beslemesi (feedback). Girdiler, sistemin varlı-

ğını sürdürmek ve asıl işlevlerini yerine getir-

mek için gerekli olan her şeydir. Çıktılar, sis-

temin yaşamasının ve işlerliğinin bütün sonuç-

larıdır. Süreç, sistemin mevcut girdilerini mev-

cut sonuçlarına dönüştüren her türlü işlemler 

topluluğudur. Geri besleme ise sistemin çıktı-

ları ile başlangıçta belirlenmiş olan standartla-

rın karşılaştırılmasına dayalı bir kontrol ve 

sistemin değerlendirilmesi yönündeki etkinlik 

ve işlemlerden meydana gelen bir temel öğedir 

(Ramalingam, 1976: 4-5). 

Evrende var olan bütün varlıkların 

oluşum ve temel yapılarının incelenmesinde, 

çok etkili bir metodolojik alet ve analiz yönte-

mi olarak ‚sistem kavramı‛ ya da en çok bili-

nen bir ifade ile "Sistem Yaklaşımı"; bilim in-

sanlarının ve araştırmacıların çevrelerindeki 

olgu ve olayları birbirleri ile ilişkilendirmeleri-

ne ve bunların daha açık ve seçik bir biçimde 

anlaşılmasına büyük bir katkı sağlamaktadır. 

Bu düşünce biçimi, genel olarak yönetim ve 

organizasyon alanındaki literatürde "Sistem 

Kuramı" ya da "Genel Sistem Kuramı (Teorisi)" 

olarak adlandırılır.  

Sistem Yaklaşımı ya da onun yönetim 

ve organizasyon alanındaki bir uzantısı olan 

‚sistem kuramı‛, her türlü yönetim faaliyetleri 

ile örgütsel varlığın devamını gerekli kılan 

düzenlemeleri yönetmek için de kullanılmak-

tadır. Yönetim ve örgüt uygulamalarında ‚Sis-

tem Kuramından‛ yararlanılmasındaki temel 

amaç, örgütleri oluşturan çeşitli kısım ve bile-

şenleri birbirleri ile ilişkilendirmek ve her  
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birinin bir sistem olan örgütün amaçlarını ger-

çekleştirmedeki katkılarını belirlemektir. Böy-

lece, örgütün çeşitli parçalarının ve bileşenleri-

nin her birinin işleyişi üzerinden, bütünlüğün 

var oluşu açıklanmaktadır (Sarıaslan, 1984: 53). 

1.1. Sistem Olgusu ile İlgili Temel  

Kavramlar  

Birbirleriyle karşılıklı bağlılık ve etki-

leşim içerisinde bulunan ve belirli ortak amaç-

lara yönelen kısım ve parçaların meydana 

getirdiği bütünlüğe genel olarak ‚sistem‛ de-

nilmektedir. Her yönetim yapısının ve örgütsel 

sistemin oluşumunda rol alan çok sayıda ve 

çeşitlikte alt kısım ve parçalar vardır. Herhangi 

bir örgütsel sistemde yer alan çok sayıda alt 

kısım ve parçalar, başka bir tanımla alt sistem-

ler olabilir.  

Ancak, bunları Lawrence J. Hender-

son’un ‚Pareto’s General Sociology‛  adlı öz-

gün çalışmasından yararlanmak suretiyle ge-

nel olarak beş kategoride toparlamak mümkün 

olmalıdır. Bunlar, örgütlerde çalışan ‚birey-

ler‛, örgütün ‚resmi organizasyonu‛, örgütteki 

‚gayri resmi organizasyonlar‛ (sosyal grup-

lar), örgütte ‚çalışanların statü ve rol bekleyiş-

lerinin yapısı‛, örgütün ‚çalışma ortamının 

fiziki çevresidir‛. Her örgütsel sistem, bu beş 

temel alt sistemin kendi içlerinde birbirine 

bağlayıcı etkinlikler dizisi olarak ‚iletişim‛, 

‚denge‛ ve ‚karar‛ süreçleri ile bunların her 

birinin kendi aralarıyla sistemin bütünlüğü 

kapsamında gerçekleştirecekleri karşılıklı faa-

liyetler ve etkileşimler aracılığıyla varlığını 

sürdürürler.  

Bu bağlamda, her yönetsel ve örgütsel 

sistemin, belirli bir etkinlik ve verimlilik içeri-

sinde varlığını sürdürmeyi garantilemesi, sis-

temin belirli sınırlar içerisinde, başka bir de-

yimle ‚istikrar‛ ve ‚denge‛ içerisinde değiş-

mesine ve ‚gelişmesine‛ bağlıdır. Yönetsel ve 

örgütsel sistemin belirli bir ‛denge ‚ içerisinde 

‚gelişmesi‛ ise, ancak ‚olumlu anlamda      

büyüme‛ hedefinin sürekli tutturulmasıyla 

mümkün olacaktır (Dereli, 1976: 91-93).  

Biyolojik temelli sistemlerin işleyişi, bi-

rer doğal yapılar olarak kendi doğal var oluş 

şartları içerisinde hüküm sürer. Buna karşılık, 

insanlar tarafından kurgulanmış fiziki ve me-

kanik sistemler ile yine insanlar tarafından 

organize edilmiş örgütsel sistemlerin işleyiş ve 

çalışma düzeni ya da düzensizliği, büyük öl-

çüde sistemin ‚insan‛ faktörü çerçevesinde 

şekillenir.  

Bu çerçevede, özellikle insanlar tara-

fından kurulmuş olan ve çok sayıda ‚insan 

faktörünün‛ yer aldığı örgütsel sistemlerin 

işleyişi, hem örgütü yöneten ‚insanların‛, hem 

de yönetilen ‚insanların‛ temel liyakat ve ehli-

yet nitelikleriyle yakından ilişkilidir. Aslında, 

örgütsel sistemin ‚bireyler‛ alt sistemi, diğer 

alt sistemlerin iç işleyişinde ve başka alt sis-

temlerle olan bağlantının niteliğinde en etkili 

ve önemli öğesidir. 

1.2. Açık ve Kapalı Sistemler 

Sistem yaklaşımında sistemler, kapalı 

ve açık olmak üzere iki şekilde değerlendiril-

miştir. Açık sistemler, çevreleriyle karşılıklı 

olarak bilgi, enerji ve materyal alış verişi yapan 

sistemlerdir. Biyolojik ve sosyal sistemler, özü 

itibariyle açık sistemlerdir; mekanik sistemler, 

açık veya kapalı olabilir. Açık ve kapalı sistem 

kavramlarını kesin sınırlarla ayırmak zordur. 

Kast ve Rosenzweing (1972: 450) sistemleri, 

kısmen açık veya kısmen kapalı olarak değer-

lendirmeyi tercih etmektedirler. Quinn ve 

Rohrbaugh (1983: 364) çalışmalarında, Scott’un 

(1977) etkinlik kriterlerini incelemiş olduğu 

çalışmasından esinlenerek,  örgütsel sistemle-

rin, rasyonel sistem modelleri oldukları vurgu-

sunu yaparak, bu tür oluşumlarda esas olanın, 

etkinlik ve verimlilik ilkeleri olduğunu ortaya 

koymaya çalışmıştır.  

Scott’a göre, örgütsel sistemler, sadece 

üretim işlevlerinin ve temel amaçlarının      



68                              YIL: 8  SAYI: 18 TEMMUZ  2017 

gerçekleştirilmesine değil, aynı zamanda sis-

temin kendi varlığını sürdürebilmesi için ge-

rekli olan diğer bütün faaliyetleri de dikkate 

almak zorundadır. Bu model tarafından vur-

gulanan faaliyetler, kaynak toplama ve uyum 

yeteneğidir. 

Sistemlerin, varlıklarını sürdürmek ve 

var oluş amaçlarını gerçekleştirebilmek için iç 

(alt kısım ve parçalarından yani alt sistemle-

rinden) ve dış (yani üst sistem) çevrelerinden 

sürekli ve kesintisiz bir şekilde enerji, bilgi ve 

malzeme almaları halinde, bir ‚açık sistemden 

‚söz edilir. Buna karşılık, iç veya dış çevrele-

rinden yeterince girdi ve destek alamayan 

sistemler ise ‚kapalı sistemler‛ olarak bilinir. 

Kendi var oluş şartları ve düzenleri içerisinde 

yaşıyor ve işliyor oldukları sürece, biyolojik ve 

sosyal sistemler (söz gelimi sağlıklı insan ve 

toplum gibi) nispeten açık sistemler sayılmak-

tadır.   

Mekanik sistemler ise genelde kapalı 

sistemler olarak oluşmalarına rağmen, varlık 

nedenlerine ve amaçlarına ulaşma konusun-

daki işleyiş şeklinin etkinliğine göre, kısmen 

açık sistem olarak görülebilir (Koçel, 2011: 

252). Kısmen (nispeten) kapalı sistemler, rijit 

ve nüfuz edilemez sınırlara sahiptir. Halbuki 

açık sistemler, kendisi ile kendisinden daha 

büyük bir üst sistem arasında geçirgen ve nü-

fuz edilebilir sınırlara sahip olmaları nedeniyle 

dış çevre sistemlerinden ‚veri‛ alışverişi konu-

sunda daha duyarlıdırlar.   

Fiziki ve biyolojik sistemlerde, siste-

min sınırları nispeten daha somut ve belirgin 

şekilde tanımlanır ve bu anlamda ‚açıklık‛ ya 

da ‚kapalılık‛ özelliklerinin izlenmesi ve kont-

rolü daha kolaydır. Oysa, büyük ölçüde ‚in-

sanlardan‛ meydana gelen örgütsel ve sosyal 

sistemlerde sınırları tasvir etmek çok zordur ve 

göreceli bir durumdur.  

Aslında, pek çok sosyal ve örgütsel or-

ganizasyon ve onların alt sistemleri ‚kısmen 

açık‛ ve ‚kısmen kapalıdır‛. Açıklık ya da 

kapalılık durumu, bir derece sorunudur (Kast 

ve Rosenzweing, 1972: 450-453) 

Örgütler, varlıklarını sürdürebilmeleri 

için hem iç hem de dış çevresindeki talep ve 

ihtiyaçlara uyum sağlamak zorundadır. Bu 

nedenle örgütler, temel işlevlerini yerine ge-

tirmeye katkıda bulunacak bilgi ve verileri 

toplama görevini üstlenmelidir. Yönetimler, 

elde edilen bu bilgileri isabetle işleyebilmeli-

dir.  

Örgütsel sistemlerdeki kararların 

alınması ile gerekli düzenlemelerin yapılması, 

büyük ölçüde mevcut bilgi ve verilerin ışığın-

da gerçekleştiği için örgütlerin tam ve doğru 

bir bilgi depolama ve düzenleme sistemine 

sahip olmaları gerekir.  

Belirli bazı bilgiler ve veriler, örgütsel 

sistemin ilgili olan bütün alt sistemlerine ve 

çeşitli kısımlarına, zamanında ve etkili bir şe-

kilde aktarılmalıdır. Bütün bunlar örgütsel 

iletişimin bir parçasıdır. İletişim, belki de ör-

gütler için en önemli özelliklerden biridir.  

Bazı araştırmalar, iletişim sisteminin 

örgütün kendisiyle eş anlamlı olduğunu be-

lirtmektedir. Bütün örgütler, işleyişlerinde ve 

analizlerinde en önemli faktörlerden biri olan 

bilgi işleme süreciyle, en azından bir dereceye 

kadar ilgili olmalıdır (Hickson, 1973: 8).  

Örgütsel sistemin varlığını sürdürmesi 

ve hayatiyetini garantileyebilmesi için bütün 

alt sistemlerin muhtaç olduğu bilgi ve veri 

akışı, örgütün iç ve dış iletişim kanallarıyla 

zamanında ve etkili bir şekilde sağlanamıyor-

sa, o zaman en kısa, en avantajlı ve isabetli 

bilgi ve veri sağlama yöntemi, sistem içindeki 

‚bireylerin‛ yaratıcı yetenek, bilgi ve becerile-

rinden yararlanmaktır.  
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Tablo 1. Açık Sistemle İlgili Temel Kavramlar 

Dışarıdan Enerji Alımı Açık sistemler dış çevrelerinden enerji alır. 

Girdi-Çıktı Akışı Açık sistemler, çevrelerinden girdi alır, bu girdileri çeşitli süreçler 

yoluyla dönüştürür ve çıktıları çevresine geri verir.   

Olaylar Döngüsü Ola-

rak Sistemler 

Girdi-çıktı alış verişi faaliyetlerinin biçimi döngüsel bir karaktere sa-

hiptir.  

Entropi 

 

Negatif Entropi 

Açık sistemlerde zamanla tükenmeye doğru doğal bir eğilim vardır. 

Sistemler yavaş yavaş bozulma, gerileme, kötüye gitme ve en sonunda 

ölümle karşı karşıya kalır. 

Açık sistemler, hayatta kalmak için entropi sürecini durdurmak ama-

cıyla hareket eder.   

Geriye Besleme 

 

 

 

Negatif Geriye  

Besleme 

Açık sistemlerin yaşamlarını devam ettirebilmeleri için geriye besleme 

gereklidir. Geriye besleme, sistemin çevresiyle ve çevresinde göster-

miş olduğu faaliyetlerle ilgili sinyaller verir. Sistem çıktıları hakkında-

ki bilgiler, girdi olarak sisteme geri gelir; bu bilgiler çıktılara dönüşen 

girdilerde değişikliklere yol açar. Geriye besleme, gelecekteki çıktıla-

rın daha başarılı olmasını mümkün kılar; geri besleme sistemin öğre-

nebilmesi ve değişebilmesi için temel uyarandır. 

Negatif geriye besleme, sisteme amaçlarda meydana gelen sapmaları 

düzeltme imkanı sağlar.  

Dengeli Durum 

 

Dinamik Denge 

Entropiyi durdurmak için dışarıdan enerji alımı, girdi-çıktı sürecinde-

ki sabit bazı durumların korunmasına etki eder.  

Daha kompleks seviyede dengeli durum, büyüme ve gelişme yoluyla 

sistemin özelliğini korumanın bir parçası haline gelir. Açık sistemler, 

kesintisiz materyal, bilgi ve enerji akışındaki dengeli bir duruma 

ulaşma eğilimindedir ve geriye besleme, dinamik ama dengeli bir 

durum yaratır.  

 

Eş Sonluluk 

Bir sistem çeşitli yollarla ve farklı başlangıç koşullarından benzer son 

duruma ulaşabilir. Eş sonluluk, aynı veya benzer sonuçlara farklı baş-

langıç koşullarıyla, farklı araç ve yollar vasıtasıyla ulaştırabilen ilkeleri 

ifade eder. Açık sistemler, arzuladıkları sonuçlara ulaşmak için farklı 

yollar kullanabilme yeteneğine sahiptir. 

Farklılaşma Açık sistemler, daha fazla farklılaşma, karmaşıklaşma ve daha yüksek 

bir potansiyel etkinlik seviyesine doğru hareket etme eğilimindedir. 

Kaynak: Ashmos ve Huber (1987) ile Sommers’den (2014) uyarlanmıştır. 
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Örgütler, açık sistemler olmak zorun-

dadır. Örgütsel sistemler; iç ve dış çevrelerin-

den şikayetler, eleştiriler, çeşitli öneriler, mal 

ya da hizmetlerle ilgili tercih ve talepler ile 

çeşitli duygu ve düşüncenin açıklanması ile 

ilgili istekler vs. yoluyla çevrelerinden bilgi ve 

veri girdileri alır. Örgütler çevrelerine bilgi, 

hizmet, ürün şeklinde çıktılar sunar.  

Örgütler kendi içsel yapı ve fonksiyon-

larını çevrelerinde yer alan unsurların ihtiyaç-

larına adapte eder. Hickson’ın (1973:9) aktar-

dığına göre W.G. Bennis, açık bir sistemi, sis-

temin hem iç hem de dış çevresindeki birçok 

farklı faktörle karşı karşıya kalan ve bu farklı 

faktörlere uyum sağlayan bir yapı olarak ta-

nımlamaktadır. Daniel Katz ve Robert Kahn 

(1966) açık sistem teorisini, sosyal örgütlerle 

ilgili çalışmalara uyarlamışlardır.  

Katz ve Kahn, açık sistemin sahip ol-

duğu 9 adet özellik sıralamışlardır (Hickson, 

1973: 9): 1. Dışarıdan enerji alma, 2. girdi-çıktı 

akışı, 3. çıktı, 4. döngü sistemi, 5. negatif ent-

ropi, 6. bilgi girişi ve kodlama süreci, 7. dina-

mik denge, 8. farklılaşma, 9. eş sonluluk. Bu 

çerçevede Tablo 1’de açık sistemle ilgili temel 

kavramlara yer verilmiştir.  

1.3. Farklılaşma 

‚Açık sistem‛ mantığının yönetsel ve 

örgütsel yapılar ve süreçlere uygulanmasıyla 

ortaya çıkan alt kavramlardan birisi de ‚farklı-

laşma‛ olgusudur. Farklılaşma, örgütsel siste-

min oluşumuna, işlevselliğine ve işleyişine 

imkan sağlayan ve açık sistemlerin daha kar-

maşık bir hale gelme eğilimini ifade eden bir 

kavramdır. Örgütlerdeki, üretim, tedarik, pa-

zarlama, finans, insan kaynağı, ticari işler ve 

teknik etkinlikler şeklindeki işlevsel depart-

manlaşmalar, örgütsel sistem açısından genel 

bir farklılaşmayı temsil etmektedir (Dereli, 

1976: 99). Ayrıca, her bir genel farklılaşma 

durumu, kendi içindeki alt farklılaşmalar tar-

zında sistemin en ince dokularına kadar indir-

genebilmektedir. Bu bağlamda, farklılaşma 

kavramı, örgütsel sistemin,  belirli bir karşılıklı 

bağımlılık ve etkileşim düzeni içerisinde     

birbirini tamamlayan çok sayıdaki kısım veya 

parçaların çeşitliliğini temsil etmektedir.  

Örgütsel sistemin, irili ufaklı çok sayı-

daki kısım veya parçalarının her biri, örgütün 

bütünlüğünden bağımsız ve tek başına fazla 

bir anlam ifade etmese de, bunlardan herhangi 

birinin sistemden çıkarılması durumunda, 

sistematik bütünlük hepten işlevselliğini ve 

işlerliğini kaybetmektedir. Söz gelimi, organik 

ve biyolojik sistem olarak insan vücudu, çok 

sayıda kısım ve parçadan meydana gelmekte-

dir. Bunlardan bir tanesi, eksik olsa ya da işler-

liğini kaybetse, sistemin tümü tehlikeye girer. 

Ayrıca sistemin yani ‚bütün‛ün amacı, ancak 

farklı alt sistemler amaçlarına ulaştığı takdirde 

gerçekleşebilir. Bu alt sistemlerin amaçlarına 

ulaşması da büyük ölçüde birbirine bağlıdır 

(Koçel, 2010: 248). Başka bir örnek açık sistem 

örgütlerden verilecek olursa, nitelikli insan 

kaynağı olmayan ya da insan kaynağından 

yeterince yararlanamayan örgütlerde, sistemin 

etkinliği ve verimliliği bakımından çok büyük 

sakıncalar ortaya çıkacaktır. Başka bir bakış 

açısıyla ‚farklılaşma‛, örgütsel sistemin varlı-

ğına ve oluşumuna temel teşkil eden asıl işlev 

ve hedeflerin tam olarak gerçekleştirilebilme-

sinin kaçınılmaz ve reddedilemez yönünü 

temsil etmektedir.  

Herhangi bir biyolojik, fiziki ve örgüt-

sel sistem, eğer tek bir biçimden, aynı parça-

dan, tek bir işlev veya işten meydana gelseydi, 

o zaman varlık nedenini asla yerine getire-

mezdi. Bu anlamda, bütün sistemlerin varlığı 

ve işlevselliği, kendini meydana getiren çok 

sayıdaki kısım ve parçaların birbirinden ‚fark-

lı‛ olmasıdır. Ancak, bu ‚farklılaşma‛ düzeyi, 

aşırıya kaçmadan ve örgütsel bütünlüğü boz-

mayacak şekilde, karşılıklı bağımlılık ve etkile-

şim içerisinde, daha doğrusu belirli bir ‚den-

ge‛ halinde olmalıdır.  

Bütün sistematik yapılar gibi örgütsel 

sistemin var oluş ya da kuruluş amaçlarının 
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gerçekleşmesi, sistemi meydana getiren bütün 

öğelerin veya parçaların birbirleriyle ölçülü ve 

dengeli bir ‚farklılaşma‛ düzeneği içerisinde 

olması, kaçınılmaz bir durumdur. Örgütsel 

sistemin yapılandırılmasında rol alan ‚farklı‛ 

alt sistem oluşumları arasında, asıl olan alt 

sistem farklılaşması örgütteki ‚insan‛ öğesidir.  

Örgütteki ‚insanların‛, örgütteki tek-

noloji ve formel organizasyon gibi çeşitli mad-

di varlıklara göre ‚farklılaşma‛ düzeyleri daha 

yüksek ve daha yoğun olmaktadır. Ayrıca, 

örgütteki ‚bireylerin‛, kendi aralarındaki ‚ye-

tenek‛, ‚bilgi‛ ve ‚becerileri‛ ile ‚bilinçaltı‛ 

kişilik özellikleri, birbirlerinden çok farklı ol-

duğu gibi, bunların davranışsal dışavurumları 

da, durum ve şartlara göre çok sıklıkla değiş-

kenlik ve farklılaşma gösterebilmektedir. Bu 

bağlamda, örgütte çeşitli bölüm ve kademeler-

de istihdam edilmek üzere çalıştırılan ‚bireyle-

rin‛, örgütsel sistemin temel amaç ve işlevleri-

ni yerine getirebilme konusunda, kendilerin-

den beklenen etkinlik ve verimliliği ortaya 

koyabilmeleri, belirli bir ölçü ve denge içeri-

sinde olmak kaydıyla kendi yeteneklerini, bilgi 

ve becerileri ile kişilik özelliklerini, tam kapasi-

teyle kullanmalarına bağlıdır.  

Örgütsel sistemdeki en asıl ve en 

önemli alt sistem oluşumu olarak örgütteki 

insan faktöründen tam kapasite ile yararlan-

mak, aynı zamanda diğer alt sistem bileşenle-

rinden, söz gelimi maddi kaynaklardan da, 

tam olarak yaralanmanın ortamını hazırlar. Bu 

durumda, örgütsel sistemin varlığını başarılı 

bir şekilde sürdürebilmesi, örgütte bir şekilde 

yer alan her bir ‚bireyin‛, örgütsel amaçlara ve 

işlevlere ulaşma konusunda işe yarama ihtima-

li olan her tür duygu, düşünce ve bilgisine 

ihtiyaç vardır. Örgütsel sorunların çözümü ve 

örgüt için en isabetli kararın alınması konu-

sundaki yaratıcı düşüncenin açığa çıkmasının 

en sağlıklı yöntemi ise örgütteki ‚farklılaşma‛ 

potansiyelini harekete geçirecek olan serbest 

tartışma ortamının hazırlanmasıdır. Serbest 

tartışma ortamı ise örgüt içindeki ‚bireylerin‛, 

hukuki ve ahlaki ölçüler içerisinde kalmak 

kaydıyla duygu ve düşüncelerini ifade edebi-

lecekleri bir ‚örgütsel muhalefet‛ kültürünün 

yaratılmasıyla yakından ilgilidir. 

Günümüz örgütsel sistemlerin, ister 

örgütsel varlığın sürdürülmesi açısından, ister-

se örgütlerin rekabet üstünlüğünün sağlanma-

sı bakımından en değerli katkı, her düzeydeki 

çalışanların ‚yaratıcılıklarının‛ açığa çıkarıl-

ması ve örgütsel amaçlara ulaşılmasına gönül-

lü olarak hasredilmesidir. Halpern’e  (2014: 

522-536) göre yaratıcılık, bireysel çalışmadan 

ziyade grup çalışmalarında daha fazla ortaya 

çıkmaktadır ve grup üyelerinin düşünmeden 

fikir birliği yapmaları yerine muhalif düşünce-

leri ifade edebilmeleri ve yeni fikirler önere-

bilme imkanları ve kapasiteleriyle mümkün 

olmaktadır. Takım uyumu, aynı ve benzer 

duygu ve düşüncelere hapsedilmiş ‚tek biçim-

lilik‛ şeklinde aşırıya gittiği vakit, yaratıcılık 

için zararlı görülmektedir. Takım üyeleri bir-

birleriyle hemen her konuda mutabık olursa, 

alelade ve alışılmış çıktılar üretileceği için sıra 

dışı çözümler ve sonuçlar, bir takımda asla 

ortaya çıkmaz. Araştırmacılar, muhalefete 

(pozitif bir yolla muhalefet) teşvik edilmiş ve 

cesaretlendirilmiş takımlara ihtiyaç duyuldu-

ğunu belirtmişlerdir. Fikir birliği üzerinde 

ısrarcı olan bir grup lideri, farkında olmayarak 

sadece ‚farklılığın‛ ortaya çıkardığı ‚yaratıcı-

lığı‛ boğabilmektedir. Eğer bir gruptaki herkes 

uzlaşıyorsa, büyük ihtimalle sadece bir kişi 

düşünme faaliyetini gerçekleştiriyor demektir. 

Elbette, kalabalıklara karşı gelmek, konforlu ve 

rahat bir uğraş sayılmaz. Fakat, yaratıcı insan-

lar, ‚farklılıklarının‛ bilincinde olarak ‚yalnız 

bir muhalif‛ olabilmeyi göze alabilmelidir. 

Etkili bir muhalif olmak için yaratıcı insanlar, 

sık sık grup üyelerini alışılmadık/farklı pers-

pektifler üzerinde düşünmeye razı eder. 

1.4. Holizm 

Genel Sistem Teorisine göre her sis-

tem,  kendisini meydana getiren her işlevsel 
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kısım ve parçanın, ayrı ayrı ve sıradan bir yı-

ğını değildir. Başka bir deyişle, sistemler, ken-

di oluşumuna katılan öğelerin aritmetik top-

lamından ibaret değildir. Sistem, kendini mey-

dana getiren kısım ve parçaların toplamından 

daha fazla ve daha anlamlı bir holistik bütün-

dür.  

Örgütsel sistemler açısından holizm, 

örgütün varlığında ve oluşumunda bir şekilde 

yer almış olan her tür kısım ve parçanın, her 

birinin ayrı ayrı sahip oldukları değerlere göre, 

kendi temel işlev ve görevlerini tam bir karşı-

lıklı etkileşim ve bağlılık içerisinde yerine ge-

tirmek kaydıyla çok daha fazla değer yaratmış 

olması halidir.  

Örgütsel sistemin holistik bir bütünlük 

arz etmesi, ‚farklılaşma‛ ilkesi doğrultusunda 

işlevsel açıdan çok sayıdaki farklı kısım ve 

parçaların bulunmasına rağmen, örgütün var-

lığının sürdürülmesi ve temel amaçlarına ula-

şılması uğrunda, bütün bunların örgütün te-

mel amaçları çerçevesinde birlik ve bütünlük 

ruhunu temsil etmesi anlamına gelmektedir. 

Bu bağlamda, örgüt yöneticileri ve karar ver-

me mevkiinde bulunanlar, örgütteki çok sayı-

daki ‚bireyler‛, ‚görevler‛, ‚statüler‛, ‚birim-

ler‛ gibi çeşitli alt sistem oluşumları arasındaki 

farklılıkları, belirli bir denge ve düzen içerisin-

de ‚koordinasyon‛ sağlamak suretiyle siste-

min ‚entegrasyonuna‛ katkıda bulunmalıdır.  

Örgüt yöneticilerinin yönetsel yetenek-

lerinin ve başarı düzeylerinin en etkili göster-

gesi de, örgütsel sistemin oluşumunu sağlayan 

ve sistem içerisinde her birinin ayrı işlev ve 

amaçları olan çok sayıdaki kısımların, sanki 

birer ilgisiz parçalarmış gibi düzensiz çalışma-

larını önleyerek ahenkli bir bütünlüğü sağla-

yabilme kabiliyetidir.  

Örgütsel sistemin ‚holistik‛ bir bütün 

olarak işletilmesi veya yönetilmesi sayesinde, 

sistemin nihai ‚çıktı‛ları, örgütteki her bir alt 

sistem veya kısmın ayrı ayrı sahip oldukları 

çıktıların aritmetik toplamından daha ‚farklı‛ 

ve daha ‚büyük‛ olur (Dereli, 197: 99). 

Örgütsel sistemin holistik bir bütün 

olarak, her bir kısmın ve parçanın ayrı ayrı 

ortaya koyduğu ‚çıktı‛lardan daha fazlasını ve 

büyüğünü yaratma kapasitesinin temelinde, 

‚sinerji‛ kavramı yatmaktadır.  Türk Dil Ku-

rumu’na göre sinerji; a) Artı güç 

b) Görevdaşlık c) Bir işi yapmak ve sonuçlan-

dırmak için varılan ortak istek, güç anlamları-

na gelmektedir (http://www.tdk.gov.tr). Ör-

gütsel sistemin mahiyetinde olan ve sistemin 

ana amaçlarına ulaşılması bakımından kaçı-

nılmaz bulunan ‚farklılıkların‛, etkili ve ve-

rimli bir şekilde yönetilmesinin sonucunda 

ortaya çıkan ‚artı güç‛ olgusu, örgütlerin fark-

lılıkları bir kutuplaşma ve çatışmaya uğratma-

dan, belirli bir denge ve düzen dahilinde bü-

yüme ve gelişmelerine imkan vermektedir. Bu 

bağlamda, örgütsel holizm, sistemin ‚farklılık-

larını‛, bir yıkım ve çözülme vesilesi olmadan, 

bir ‚bütünlük‛ içerisinde tutabilme yeteneği-

nin ve becerisinin bir tür ödülü olmaktadır. 

1.5. Geriye Besleme Mekanizmaları 

Genel Sistem Teorisinin temel öğele-

rinden birisi olarak ‚geriye besleme‛, sistemin 

ana amaçlarına ulaşmada ve temel işlevlerini 

yerine getirme konusunda ne ölçüde başarı 

sağlandığı hakkındaki bir tür iç kontrol meka-

nizmasıdır. ‚Geriye besleme‛, örgütsel siste-

min, varlık nedenleri doğrultusunda hayatiye-

tini sürdürmesi ve kendinden beklenen hedef-

lere ne ölçüde yaklaşıldığı hakkında yönetici-

lere yardımcı olan bir süreçtir. ‚Açık sistem‛ 

analizi kapsamında ‚geriye besleme‛ veya 

‚geri bildirim‛  mekanizmasının, iki türü söz 

konusudur: Bunlardan, daha yaygın olanı 

‚negatif geriye besleme‛, diğeri ise ‚pozitif 

geriye besleme‛  mekanizmasıdır. ‚Negatif 

geriye besleme‛, açık bir sistemin daha önce-

den belirlenmiş standartlarını, sistemin fiili 

işleyişinin sonucunda elde edilmiş olan fiili 

durumla karşılaştırmak suretiyle herhangi bir 
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sapma varsa, bunun ana standartlar doğrultu-

sunda düzeltme işlemlerinden meydana gelen 

bir denetim şeklidir. Söz gelimi, insan vücu-

dunun belirli bir standart ısıyı muhafaza et-

mek yönünde böyle bir mekanizması vardır.  

Buradaki esas maksat, açık sistemin 

genelinde ya da herhangi bir alt sisteminde 

ortaya çıkacak sapma ve hataları düzeltme 

mantığıdır. Örgütsel sistemlerde, mevcuttaki 

fiili durumun karşılaştırılmasının yapıldığı 

standart veya hedefler, her zaman sabit olma-

yıp zaman içinde değişebilmektedir. Bu çerçe-

vede, biyolojik kökenli açık sistemlerde ‚Nega-

tif geriye besleme‛ mekanizması zorunluluk 

esasına göre çalışırken, insani ve örgütsel açık 

sistemlerde iradi olup sistemin sahip ve kuru-

cusu olan karar merkezlerinin bu konudaki 

bilgi ve becerisiyle yapılandırılmaktadır.  

Açık sistemlerdeki ‚pozitif geriye bes-

leme‛, sistemin genelinin ya da alt sistemler-

den herhangi birisinin ‚çıktı‛larının, daha 

önceden belirlenmiş standartlar veya hedefler-

den farklılaşma ya da değişme derecesini idare 

eden bir mekanizmadır. Bu bağlamda, açık 

sistemlerde ‚negatif geriye besleme‛, sistemin 

genelinin ve alt kısımlarının, daha önceden 

belirlenmiş standartlarda çalışmasını sağlamak 

ve eğer bir sapma varsa onun kendi standart-

larına döndürülmesi işlemleri sayesinde ‚istik-

rarı‛ veya ‚dengeyi‛ korumak amacını güt-

mektedir. Açık sistemlerdeki ‚pozitif geriye 

besleme‛  mekanizması ise sistemin kontrollü 

bir şekilde ‚değişmesini‛ sağlar (Dereli, 1976: 

103-105). Günümüzdeki örgütsel sistemler, 

varlıklarını sürdürmek ya da rekabet üstün-

lüklerini garantilemek için aynı zaman dili-

minde, bir kısım standartlarını ve dengelerini 

muhafaza ederken; bir kısım yapıları ve hedef-

lerini değiştirmeleri zorunluluğu ile karşı kar-

şıya kalmaktadırlar.  

Örgütsel sistemlerdeki ‚negatif geriye 

besleme‛ ile ‚pozitif geriye besleme‛ meka-

nizmalarının aynı zamanda başarıyla uygula-

nabilmesi, örgütlerdeki insan kaynağına,    

nispeten özgür ve bağımsız bir çalışma orta-

mında gerçekten serbest tartışma imkanı sağ-

lanmasıyla yaratılacak bir ‚örgüt bilgi sistemi‛ 

yardımıyla ancak mümkün olacaktır. 

‚Geriye besleme‛ veya ‚geri bildirim‛ 

ile ilgili oldukça az sayıda araştırma bulgusu 

olmasına rağmen araştırmacılar, açık sistem-

lerde geri bildirimin hem ‚örgüt dengesi‛ hem 

de ‚örgüt değişimi‛ için etkili bir süreç oldu-

ğunu sezgisel olarak düşünmektedir (Cum-

mings ve Worley, 2009: 8). Açık örgütsel sis-

temlerin nitelikleri arasında hayati bir konu 

olan ‚istikrar‛ ve  ‚değişme‛ kavramlarının, 

dar anlamda birbirleriyle zıt ve çelişkili gibi 

gözükmelerine rağmen, geniş ve holistik an-

lamda birbirlerini tamamlayan olgular olduk-

ları anlaşılmaktadır. ‚İstikrar‛, ‚homeostatik 

kontrol‛ mekanizmasının başka bir anlatım 

biçimi olarak,  herhangi bir sistemin, kendi 

kendisini dengelemesi, denge bir şekilde bo-

zulduğunda otomatik olarak dengenin yeni-

den sağlanması anlamına gelmektedir. Bir 

sistemin ‚istikrara‛ yönelmesi, standart denge 

bozulduğunda, sistemin ilgili öğelerinin önce-

ki duruma dönebilmesi için etkili bir şekilde 

çaba göstermesi demek olmaktadır. Böyle bir 

dengeye dönüş çabası ise sistemin ‚negatif 

geriye besleme‛ mekanizması aracılığıyla ger-

çekleşir. Buna karşılık, sistemin varlığının sür-

dürülmesi ve önceki duruma göre daha iyi ve 

gelişmiş olmasını sağlama maksadıyla siste-

min bütününün ve parçalarının, bu parçalar 

arasındaki ilişkilerin ve ara bağlılıkların ‚de-

ğişme‛ zorunluluğu olduğu vakit devreye 

‚pozitif geriye besleme‛ mekanizması girmek-

tedir. Böyle bir değişim zorunluluğu ve ihtiya-

cı ise sistemin değişen iç ve dış şartlarına göre 

‚uyum‛ göstermesini gerektirir. Başka bir 

deyişle açık sistemlerde, söz gelimi yönetim ve 

organizasyon süreçlerinde ‚uyum‛, bütün açık 

sistemlerin değişim ihtiyacına cevap verecek 

bir süreçtir. Aslında, bütün insani organizas-

yonlarda ve açık sistemlerde, ‚istikrar‛ ve 

‚uyum‛ süreçleri, ilk bakışta birbirine zıt ve 
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aykırı olgularmış gibi görünse de, gerçekte 

açık sistemin yaşaması, büyümesi ve gelişmesi 

için bu iki mekanizmanın, belirli sınırlar içeri-

sinde kalmak kaydıyla bir arada çalışması 

gerekmektedir (Dereli, 1976: 106).  

‚Geriye besleme‛  mekanizmasının 

başarısı, büyük oranda örgütlerdeki her dü-

zeydeki insanların bilgi ve yaratıcı düşüncele-

rini, tam kapasiteyle örgütsel faaliyetlerin em-

rine vermelerine bağlıdır. Her iki çeşidiyle 

‚geriye besleme‛, örgütsel sistemin faaliyetleri 

için esasen bir uyarıcı niteliğindedir. Bu yüz-

den, ‚geriye besleme‛ mekanizmaları, sorunla-

rın farkında olmada, sorunların isabetle teşhi-

sinde ve sorunların çözüm kapasitesinin geliş-

tirilmesinde örgütteki bütün çalışan ‚yönetici-

ler‛ ile  ‚bireyler‛ açısından daha fazla teşvik 

edici olmalıdır. Örgüt üyeleri ve çalışanları, 

örgütsel sorunları daha derinlemesine tartış-

mak için bir başlangıç noktası olarak herhangi 

açık ya da örtülü bir engelleyici olmaksızın 

veri kullanabilmelidir. Örgütsel sistemdeki 

yüksek güvensizlik düzeyi ile görüş ve düşün-

celerini serbest bir şekilde ifade edenlerin, 

doğrudan ya da çoğunlukla olageldiği gibi 

dolaylı bir şekilde ‚cezalandırıldığı‛ algısının 

bulunması, açık sistemlerin vazgeçilemez bir 

niteliği olan ‚geriye besleme‛ mekanizmalarını 

büyük oranda etkisiz hale getirebilir. Bu çerçe-

vede, örgütte çalışanlar,  yönetimin bilgi pay-

laşma ve birlikte sorun çözme konusunda sa-

mimi olmasını ister. Aksi takdirde, örgütsel 

sistemlerde nispeten özgür ve serbest bir tar-

tışma imkanının olmaması, örgütteki  ‚geriye 

besleme‛ mekanizmalarına ilişkin sürecin içe-

riğini ve niteliğini ciddi anlamda baskılayabilir 

(Cummings ve Worley, 2009: 141-147).  

1.6. Entropi ve Negatif Entropi 

Entropi kavramı, sosyal bilimler ala-

nındaki çalışmalara, Termodinamikten geçmiş 

olup, her sistemdeki enerjinin tükenmesi, faa-

liyetlerin bozulması, denge ve düzen halinin 

kaybolması, karışıklık ve düzensizliğin gide-

rek artması sonucunda sistemin işleyiş ve ha-

yatiyetinin sona ermesi durumudur (Koçel, 

2011: 258).  

‚Genel Sistem Teorisine‛ göre, kapalı 

fiziki ve mekanik sistemler, hatta nihai olarak 

eninde sonunda tüm sistemler, er ya da geç 

başarısız oluncaya kadar entropiye maruz 

kalır. Ve en sonunda da ölürler. Bu bağlamda,  

sistemlerin temelinde var olan potansiyel mak-

simum entropi yönündeki bu eğilim, ilk önce 

bir takım sapma ve dengesizliklere yol açarak 

sistemi düzensizliğe yöneltir. Entropi, sistemin 

iyileşmesi ile dönüşümü için gerekli kaynakla-

rın (ihtiyaç olunan enerji, bilgi ve beceri ile 

diğer ilgili kaynakların) yokluğuna, daha son-

ra da  ölüme doğru bir hareketi ifade eder. 

Kapalı sistemde, entropideki değişim muhte-

melen her zaman pozitif olur. Fakat, açık biyo-

lojik ve sosyal sistemlerde entropi durdurula-

bilir ve hatta negatif entropiye dönüştürülebi-

lir. (Söz gelimi, hastalık halindeki bir kişi, ge-

rekli olan tıbbi müdahale ve ilaç desteği ile 

iyileşmesi sağlanabilir; yönetici yetersizliği ile 

malul olan bir örgüt, gerçekte ihtiyacı olan 

‚vasıflı‛ ve ‚sorun çözme kapasitesi yüksek‛ 

bir uzman tarafından yeniden canlandırılabi-

lir). Bu anlamda, Negatif entropi, daha eksiksiz bir 

organizasyon süreci için kaynakları dönüştürme 

yeteneğini ifade eder. Çünkü açık sistem, hem iç 

kaynaklarını, örgütler için özellikle insan kay-

naklarını çok etkili bir şekilde kullanır, hem de 

çevresinden gerekli olan kaynakları alma ko-

nusunda son derece bilinçli ve duyarlıdır. 

‚Genel Sistem Teorisine‛ göre, sistemlerin 

varlığını sürdürme noktasında hayati bir nite-

liğe sahip olan ‚dinamik denge ve dengeli 

durum‛ kavramı da, negatif entropi kavramıy-

la yakından ilgilidir. Kapalı bir sistem zamanla 

entropiye -çözülme, düzensizlik, karışıklık- 

maruz kalırken, açık bir sistem, sürekli olarak 

materyal, enerji, bilgi akışı ile yaratıcı düşünce 

sayesinde dinamik denge içinde faaliyetlerini 

sürdüren ve hatta ihtiyaç duyulan gelişmeyi 
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gösteren bir sistem durumuna erişebilir (Kast 

ve Rosenzweing, 1972: 450-453). 

Örgütsel sistemlerin vizyon ve mis-

yonları çerçevesinde edindikleri stratejik amaç 

ve hedefleri doğrultusunda ve günümüz reka-

bet şartları çerçevesinde varlıklarını iddialı bir 

şekilde sürdürme ve öngördükleri gelişmeleri 

sağlayabilmeleri, çağımızın en stratejik öğesi 

ve değeri sayılan ‚yaratıcı düşünceye dayalı 

bilgi sistemlerine‛ sahip olunmasına bağlıdır.  

Örgütsel sistemlerin, her sistemin te-

mel hedefi olan varlığını sürdürme başarısını 

göstermesi, kendilerinden beklenen amaç ve 

hedefleri etkili ve verimli bir şekilde gerçekleş-

tirebilmeleri, yoğun rekabet ve hızlı değişim 

şartlarına isabetli bir uyum sağlayabilmeleri, 

her bir alt sistem ya da parçanın ayrı ayrı işlev-

lerini tam olarak yerine getirmesine bağlıdır. 

Örgütsel sistem kapsamındaki her bir alt sis-

tem ya da parçanın ayrı ayrı işlevlerini tam 

olarak yerine getirebilmesi için bu birimlerde 

çalışan ‚bireylerin‛, yapmakla yükümlü ol-

dukları iş veya görevlerin ifası sırasında, bü-

tün yetenek, bilgi ve beceri ile yaratıcı düşün-

celerini gönüllü olarak katmaları gerekmekte-

dir. Bu bağlamda, örgütlerdeki bütün alt sis-

tem veya parçaların etkili ve verimli bir şekilde 

işlerliği ve işlevselliğinin en önemli belirleyici-

si, ‚insan kaynağı‛ olmaktadır. Örgütlerin her 

düzey ve türdeki insan kaynağından, tam ka-

pasite ile yararlanmasının birçok yolu olmakla 

birlikte, onların örgütsel amaçlar doğrultusun-

da harekete geçirilmesinde en etkili rol oyna-

yacak olan motivasyon, olumlu ve yapıcı an-

lamda ‚örgütsel muhalefet‛ imkan ve ortamla-

rının sağlanmasıdır. ‚Örgütsel muhalefet‛, 

örgütsel sistemdeki kararların alınması ve 

uygulamaya geçilmesi konusunda sistemin 

belirli ölçüde yavaşlamasına yol açsa da, çok 

isabetli ve nitelikli kararların alınması ve uy-

gulanması imkanı sağlamak suretiyle, örgüt 

için telafisi mümkün olmayacak çok büyük 

zarar ve yanlışlıkların ortaya çıkmasını işin 

başında önlemiş olacaktır. 

Örgütsel nitelikteki bütün açık sistem-

lerde, yapıcı ve olumlu bir ‚örgütsel muhale-

fet‛ olgusu, sistemin varlığının devamı, etkin-

liği ve verimliliği, inovasyonu ile değişime 

uyum kabiliyeti bakımından çok ciddi bir im-

kan ve fırsattır. Temel uğraşı akademik ve 

bilimsel faaliyetler ile toplumsal sistemin vasıf-

lı insan kaynağını yetiştirmek olan akademik 

ve eğitim kurumlarında ise ‚Örgütsel Muhale-

fet‛, diğer örgütsel sistemlerin ‚önceli‛ ve 

‚öncüsü‛ olarak, çok daha fazla önemli ve 

zorunludur. Akademik kurumlar, bilgi sistem-

lerinin dinamiğinin şekillendirilmesinde 

önemli ve kalıcı ve sürekli faktörler olmalarına 

rağmen, statik durgun örgütler değillerdir. 

Üniversiteler arasında toplumsal misyonları 

nedeniyle araştırmaları teşvik etme derecele-

riyle ilgili olarak halihazırda farklılaşma vardır 

(Cornell ve Berkhaout, 2013: 62). İster üniversi-

teler ve araştırma enstitüleri gibi akademik 

kurumlar, isterse diğer eğitim ve öğretim ku-

ruluşları olsun, bütün bu kapsamdaki örgütsel 

sistemlerin, mevcut imkan ve şartlar dahilinde 

gerçekleştirebildikleri etkinlikleri, başarı dü-

zeyleri ve genel anlamda toplumsal sisteme 

olan katma değerleri itibarıyla ortaya koyduk-

ları farklılıkların asıl kaynağı, bünyelerinde 

yerleşmiş ve kurumsallaşmış olan ‚Örgütsel 

Muhalefet‛ olgusudur. 

2. ÖRGÜTSEL MUHALEFET 

Muhalefet, Türk Dil Kurumu Büyük 

Sözlük’te ‚bir tutuma, görüşe ve davranışa 

karşı olma durumu‛ olarak tanımlanmıştır. 

Muhalefet kelimesi kökü h-l-f olan Arapça bir 

kelimedir (Özdemir, 2011: 1896). İngilizcesi 

‚dissent‛ olan muhalefet sözcüğünün kökü 

Latince ‚dissentire‛ kelimesine dayanmakta-

dır. Anlamı ‚ayrı hissetmek‛ olan ‚dissentire‛ 

kelimesi, ayrı ve farklı anlamına gelen ‚dis‛ 

öneki ile hissetmek anlamına gelen ‚sentire‛ 

kelimelerinin birleşmesinden oluşmuştur. 

(Morris, 1969 Akt. Kassing, 1997: 312) 
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Örgütsel muhalefete ilişkin yapılan 

birçok tanımdan örgütsel muhalefetin aşağı-

daki unsurları taşıdığı belirlenmiştir (Kassing, 

1997: 312): 1) Çalışanların içinde bulundukları 

koşullardan duydukları memnuniyetsizlik, 2) 

Çalışanların örgütteki statüko ile ayrı düşmesi 

sonucunda, kendilerini savunma ihtiyacı 

duyması, 3) Çalışanların açıktan protesto et-

mesi ve karşı çıkışını dillendirmesi, 4) Çalışan-

ların yönetici ve/veya örgüte düşmanca duy-

gular beslemesi, 5) Çalışanların ilkesel tutum-

ları. Örgütsel muhalefete ilişkin bu unsurların 

belirlenmesi veya bilinmesi örgütsel muhalefe-

te ilişkin daha kapsayıcı bir tanımın yapılma-

sına imkan verir. 

 Örgütsel muhalefet, çalışanların ‚ör-

gütün politikalarına, uygulamalarına ve işlem-

lerine karşı oluşlarının veya örgüt politikaları, 

uygulamaları ve işlemleri ile uzlaşmamalarını 

açıklamalarıdır‛ (Kassing, 1998: 183). Bir başka 

ifade ile örgütsel muhalefet, yöneten ve yöneti-

len ilişkisinin işlevsel ve kaçınılmaz bir sonu-

cudur. Yönetenler, örgütün ulaşmayı hedefle-

diği amaçlar doğrultusunda örgütün politika-

larının, uygulamalarının ve işlemlerinin nasıl 

olacağını belir. Çalışanlar ise bu örgüt politika-

ları, uygulamaları ve işlemlerini bizzat gerçek-

leştirenlerdir. Yöneticiler, örgütsel politikaları, 

uygulamaları ve işlemleri örgütün amaçlarına 

uygun olarak planlar, yürütülmesini sağlar, 

çalışanları koordine eder ve bunların sonuçla-

rını kontrol eder. İşte bu yönetim süreçlerinin 

her birinde, çalışanların örgütsel muhalefetinin 

oluşması mümkündür. Nitekim, yöneticiler 

yönetim faaliyetlerini icra ederken çalışanlara 

işleri gördürtebilmek için belirli güçler uygu-

lar. Yöneticilerin çalışanlara belirli güçleri uy-

gulamalarının amacı onları etkileyebilmektir 

(Hunt, 1994: 38). Her etki, etki-tepki prensibi-

nin doğal bir sonucu olarak bir tepki doğurur 

ki; bu da örgüt alanı içinde çalışanların örgüt-

sel muhalefetinin oluşumunu açıklar. 

Yöneticilerin çalışanlara uyguladıkları 

güçler, French ve Raven’in (1968)  

sınıflandırması ile yasal güç, uzmanlık gücü, 

karizmatik güç, ödüllendirme ve cezalandırma 

gücüdür. (Bakan ve Büyükbeşe, 2010: 76, Ar-

gon vd, 2014: 28-29). Yöneticiler değişik du-

rumlarda bu güçlerin bazılarını veya tamamını 

çalışanlara belirli oranlarda uygular. Yönetici-

lerin uyguladıkları bu güçlerle aynı doğrultu-

da olmayan ve farklı haklı gerekçelere daya-

nan çalışan tepkileri örgütsel muhalefettir. 

 Örgüt yöneticileri, örgütsel muhale-

fet davranışı sergileyen çalışanlara, kendileri-

nin otoritelerine yönelik bir saldırganlık ve 

itaatsizlik olarak algılamak suretiyle ve onların 

bu durumdan vazgeçmelerini sağlamak ama-

cıyla onları yok sayma, cezalandırma veya 

bazen de işe yarayacaksa ödüllendirme şeklin-

de olmak üzere üç farklı davranışla karşılık 

verir (Graham, 1986: 28).  

Örgütsel muhalefet davranışları sergi-

leyen çalışanların yöneticilerce yok sayılması, 

bu yöneticilerin örgütsel muhalefete olumlu 

bakmadıkları ve örgütsel muhalefeti kabul-

lenmedikleri anlamına gelmektedir. Yöneticile-

rin bu yöndeki davranışları ile olumlu bakma-

dıkları örgütsel muhalefet davranışlarını gö-

rünür kılmamaya gayret gösterdikleri ve bu 

davranışları bir çeşit örgütsel muhalefetle mü-

cadele stratejisi olarak kullandıkları söylenebi-

lir. Etki karşılığı tepki olarak oluşmuş olan 

çalışanların muhalif davranışlarının yönetici-

lerden yeni tepki (etki) almaması sonucunda, 

muhalif davranışların sönmesi ihtimali yük-

sektir. Yöneticiler, çalışanlara misilleme yap-

ma, çalışanların iş yüklerini arttırma, çalışanla-

rı tehdit etme ve çalışanlarla iletişimi kesme 

gibi davranışlarla örgütsel muhalefet davranış-

ları sergileyen çalışanları cezalandırabilmekte-

dir (Özdemir, 2010: 75).  Yöneticilerin çalışan-

ları cezalandırma davranışları, çalışanların 

muhalefetini baskılamaya ve bastırmaya yöne-

lik davranışlar olmasına karşın, çoğunlukla 

yönetici ile çalışan davranışlarında etki-tepki 

sarmalının devam etmesine,  çalışanların ör-
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gütsel muhalefet davranışlarını besleyerek 

pekiştirmelerine neden olur. 

 Yöneticiler, örgütsel muhalefet dav-

ranışı sergileyen çalışanları, onların muhalefet 

ettikleri konularda sözlerine kulak vererek, 

çözüm önerilerini dikkate alarak (Dağlı ve 

Ağalday, 2014: 172) ve hatta çözüm önerileri 

ile örgüte katkı sağlayan çalışanlara maddi-

manevi ödüller vererek ödüllendirebilir. Ör-

gütsel muhalefeti ödüllendiren bir yönetici, 

örgütsel muhalefete olumlu bakmakta ve muh-

temelen örgütsel muhalefet davranışlarını 

sorunlara çözüm üretebilecek, örgüte katkı 

sağlayacak ve örgütü ileriye taşıyabilecek dav-

ranışlar olarak algılamaktadır. Örgütsel muha-

lefet davranışlarının ödüllendirilmesi, örgütsel 

muhalefet davranışlarının pekiştirilmesi anla-

mına gelecektir. Ödüllendirilen davranışlar 

tekrarlanır ve tekrarlanan davranışlar pekişir. 

2.1. Örgütsel Muhalefet İle İlişkili 

Kavramlar 

 Örgütsel sinizm ve haber uçurma, 

örgütsel muhalefet kavramı ile belirli benzer-

likleri ve farklılıkları olan kavramlardır. Bu 

nedenle örgütsel sinizm ve haber uçurma kav-

ramlarının örgütsel muhalefet kavramı ile 

benzeyen ve örgütsel muhalefet kavramından 

ayrılan yanlarının ortaya konması, örgütsel 

muhalefet kavramının sınırlarının daha kolay 

çizilmesini ve zihinlerde daha belirgin hale 

gelmesini sağlar. 

2.1.1. Örgütsel Muhalefet ve Örgütsel Sinizm  

Sinizm, ‚kuşkuculuk‛, ‚şüphecilik‛, 

‚güvensizlik‛, ‚inançsızlık‛, ‚kötümserlik‛, 

‚olumsuzluk‛ sözcükleriyle yakın anlamlara 

sahip olmakla beraber, modern yorumunda, 

bireyin ‚kusur bulan, zor beğenir, eleştirir‛ 

anlamı daha baskındır (Erdost vd., 2007: 514). 

Örgütsel sinizm; çalışanların kızgınlı-

ğı, ümitsizliği, hayal kırıklığı ve kişilere, grup-

lara, ideolojilere, sosyal yeteneklere veya ör-

gütlere güvenmeme eğilimi ile biçimlenen 

genel veya belirli tutumlarıdır. (Andersson, 

1996: 1397-1398). Bir başka tanımla örgütsel 

sinizm, çalışanların örgütün dürüst olmadığı-

na dair inançlarının ve örgüte hissettikleri 

negatif duygularının örgüte karşı aşağılayıcı 

ve eleştirel davranma eğilimi olarak ortaya 

koydukları üç boyutu bulunan olumsuz tu-

tumlarıdır. (Dean vd., 1998:345). 

Örgütsel sinizm de örgütsel muhalefet 

gibi çalışanların örgütün belirli politika ve 

uygulamalarından memnuniyetsiz olmaları 

sonucunda ortaya çıkan çalışan davranışları-

dır. Bazı araştırmacılar çalışanlarda örgütsel 

sinizmin ortaya çıkmasında kişisel faktörlerin 

ön planda olduğunu belirtmelerine karşın, 

örgütsel sinizmin ortaya çıkmasında örgütsel 

faktörler önemli yer tutmaktadır.  

Örgütsel sinizm ve örgütsel muhalefe-

tin her ikisinin de çalışanların memnuniyetsiz-

likleri sonucunda ortaya çıkmasına ve örgütü 

hedef almasına karşın, çalışanların verdikleri 

tepkilerin biçimi bakımından farklılaştıklarını 

söylemek mümkündür.  

Örgütsel sinizm yaşayan çalışanların 

örgütsel bağlılık düzeyleri genel olarak düşük-

tür (Abraham, 2000: 275). Örgütsel muhalefet 

davranışı sergileyen çalışanların ise örgütsel 

bağlılıkları yüksektir. Örgütsel güven düşükse 

örgütsel sinizm oluşurken; örgütsel güven 

yüksekse açık örgütsel muhalefet oluşur, ör-

gütsel güven düşükse örtük ve dışsal muhale-

fet oluşur. Örgütsel muhalefet davranışı sergi-

leyen çalışanlarda genel olarak örgütün deği-

şeceğine yönelik bir bakış açısı söz konusu 

iken; örgütsel sinizm yaşayan çalışanların ör-

gütün değişeceğine yönelik inançları kalmamış 

gibidir.  

2.1.2. Örgütsel Muhalefet ve Haber Uçurma 

(WhistleBlowing) 

 İngilizcesi ‚Whistleblowing‛ doğru-

dan kelimesi kelimesine çeviri ile ‚ıslık çalma‛ 

olan haber uçurma kavramı, İngiliz polisinin 
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suç işlemek üzere olan bir kişiyi uyarmak için 

ıslık çalmasından gelmektedir (Hersh, 2002: 

243 Akt. Sayğan ve Bedük, 2013: 5). Haber 

uçurma, Türkçe yazına Aydın (2003) tarafın-

dan ‚bilgi uçurma‛, Özgener ve arkadaşları 

(2009) tarafından ‚sorun bildirme‛ (Çiğdem, 

2013: 95) ve Özdemir (2011: 1896) tarafından 

‚haber uçurma‛ şeklinde uyarlanmıştır. Ahla-

ki bir davranış olmasına karşın, haber uçurma 

kavramına uygulamada Türkçe’deki ‚gam-

mazlama‛, ‚ispiyonculuk‛ (Aktan, 2006: 3) ve 

‚ihbarcılık‛ gibi olumsuz anlamlar yüklenmiş-

tir.  

Haber uçurma, örgütün eski veya ha-

lihazırdaki üyelerinin örgüt içindeki yasalara 

ve ahlaka aykırı uygulamaları açığa vurması-

dır (Brown, 2008: 8). Biraz daha ayrıntılandı-

rılmış bir tanımla haber uçurma, bilgi sahibi 

kişilerin örgüt içindeki yasalara ve ahlaka ay-

kırı davranış veya eylemleri örgüt içindeki ve 

dışındaki kişi ve kurumlara zarar vermemesi 

için sorunları çözme güç ve yetkisine sahip 

örgüt içi veya dışı otoritelere bildirmeleridir 

(Aktan, 2006: 1). Örgüt çalışanlarının örgütün 

etkinliği ve performansını yükseltmek amacıy-

la yasal ve etik olmasına karşın, uygun görme-

dikleri durumlar ve eylemleri dile getirmeleri 

haber uçurma kapsamında değildir (Near ve 

Miceli, 1985: 3). 

Haber uçurma davranışı, örgüt içi ve 

örgüt dışı haber uçurma olmak üzere ikiye 

ayrılabilir (Mansbach ve Bachner, 2010: 484). 

Örgüt içi haber uçurma, çalışanların ara yöne-

ticileri atlayarak örgüt içindeki üst düzey yö-

neticilere yanlış olarak değerlendirdikleri me-

seleleri iletmeleridir (Sadykova ve Tutar, 2014: 

6). Örgüt dışı haber uçurma ise çalışanların 

sorunu çözebileceğine inanılan medya, meclis 

veya meslek odaları gibi örgüt dışı unsurlara 

bildirmesidir.  

Haber uçurma davranışını, örgüt yazı-

nında doğrudan örgütsel muhalefet davranışı-

nın bir türü olarak değerlendiren araştırmalar 

(Jubb, 1999: 79; Kassing, 2009: 314; Özdemir, 

2011: 1896; Sadykova ve Tutar, 2014: 6) bu-

lunmaktadır. Haber uçurma davranışı ile ör-

gütsel muhalefet davranışı arasındaki muhte-

mel kavramsal ilişkiyi haber uçurma davranı-

şının türleri ile örgütsel muhalefetin türlerini 

göz önünde bulundurarak analiz etmek gere-

kir. 

Örgüt içi haber uçurma davranışı, çalı-

şanların muhatap aldıkları kişiler bakımından 

örgütsel muhalefet ile benzerdir. Ancak, örgüt-

sel muhalefet davranışının konusunun örgüt 

içi haber uçurma davranışının aksine mutlaka 

yasaya veya etiğe aykırı olması gerekmez. 

Diğer taraftan, örgüt dışı haber uçurma davra-

nışının muhataplarının örgüt dışında olması 

açısından dışsal örgütsel muhalefete benzeme-

sine karşın, örgüt dışı haber uçurmanın muha-

tapları medya, meclis veya meslek odaları gibi 

unsurlar iken (Toker-Gökçe, 2014: 266), dışsal 

örgütsel muhalefetin muhatapları çalışanların 

örgüt dışındaki yakınları, akrabaları, arkadaş-

ları ve aile üyeleridir (Kassing, 1997: 327; Kas-

sing vd., 2012: 240). 

2.2. Örgütsel Muhalefetin Nedenleri 

 Muhalefet, çalışanların tahammül 

edebilecekleri sınırların aşılmasına neden olan 

tetikleyici bir olay ile oluşur (Redding, 1985: 

246). Tetikleyici olay, örgüt içinde oluşan bir 

sorun veya bu soruna bağlı oluşan bir netice ve 

durum olabilir.  

Örgütsel muhalefete yol açan tetikleyi-

ci olaylar dokuz ayrı başlıkta sıralanabilir 

(Kassing ve Armstrong, 2002: 44): 1) Örgüt 

çalışanlarına karşı sergilenen adaletsiz ve onla-

rın haklarını ihlal eden davranışlar, 2) örgütsel 

değişme, 3) kararların alınmasına çalışanların 

katılmaması, 4) etkisizlik, 5) sorumluluk, 6) 

kaynakların adil dağıtılmaması, 7) yöneticile-

rin etiğe aykırı davranışları, 8) performans 

değerlendirme ve 9) çalışanların ve örgüt ile 

ilgili diğer muhatapların zarar görmesi. 
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Araştırmalar, örgütsel muhalefeti te-

tikleyen faktörlerin kişisel ve ilkesel olmak 

üzere ikili bir ayrıma tabi tutulabileceğini or-

taya koymuştur (Özdemir, 2011: 1896). Örgüt-

sel muhalefet davranışlarına neden olan kişisel 

faktörler, çalışanların kendilerini ilgilendiren 

bir konuda sıkıntı veya sorun yaşamalarıdır. 

Örgütsel muhalefete neden olan ilkesel faktör-

ler ise çalışanların kendisini ilgilendirmese de 

bütün etik dışı veya kural dışı örgütsel uygu-

lamalardır. (Graham, 1986 Akt. Özdemir, 2011: 

1896) 

Tetikleyen olayın nitelendirilmesine 

göre örgütsel muhalefet, diğerleri odaklı mu-

halefet, fonksiyonel muhalefet ve koruyucu 

muhalefet olarak üçe ayrılabilir (Kassing ve 

Armstrong, 2002: 49-50). Diğerleri odaklı mu-

halefet, muhalefete neden olan tetikleyici olay-

ların diğer çalışanlarla ilgili olmasıdır ve ad-

landırılması da buradan kaynaklanır. Fonksi-

yonel muhalefet; karar verme, örgütsel deği-

şim, iş verimsizliği, rol tanımlama ve çalışanın 

maruz bırakıldığı davranışlar gibi tetikleyici 

konularla ilgilidir ve temelde nötrdür (ne ken-

di odaklı ne diğerleri odaklı). Bu muhalefet 

türü, tetikleyici olayın örgüt fonksiyonları, 

işlemleri ve süreçleri ile ilgili olması nedeniyle 

fonksiyonel muhalefet olarak tanımlanmıştır. 

(Kassing ve Armstrong, 2002: 49) Koruyucu 

muhalefet ise tetikleyici olayın çalışanın kendi-

si veya diğer çalışanların korunmasına yönelik 

konularla ilgili olması durumundaki muhale-

fettir (Kassing ve Armstrong, 2002: 50). 

 Örgütsel muhalefet, çalışanların sa-

dece örgüt yönetimi ile fikir ayrılığına düşmesi 

değil, bu fikir ayrılığının aynı zamanda gerek-

çeli olarak dile getirilmesi sonucunda oluşur 

(Kassing, 2008: 343). O halde örgütsel muhale-

fetin oluşmasının iki temel koşulu vardır:  1) 

Fikir ayrılığı, 2) Fikir ayrılığının dile getirilme-

sidir. Bu koşullardan birincisi olan fikir ayrılı-

ğı, bir insanın temel haklarından düşünce öz-

gürlüğü ile ilişkilidir. İkincisi olan fikir ayrılı-

ğının dile getirilmesi ise insanın temel         

haklarından ifade özgürlüğü ve entelektüel 

tavrı ile ilişkilidir. 

 İnsanın temel haklarının demokratik sistem-

lerde kabul edildiği göz önüne alındığında, 

örgüt ikliminin demokratik olmasının, örgütsel 

muhalefetin varlığının kabul edilmesinin ve 

hatta teşvik edilmesinin yolunu açması bekle-

nir (Kassing, 1997: 314-315). Demokratik örgüt 

iklimine sahip örgüt yapıları, örgüt içindeki 

iletişim türleri olan dikey iletişim, yatay ileti-

şim ve çapraz iletişim türlerinin üçünü de ka-

bul eder.  

 Otoriter örgüt yapıları ise çok seslili-

ğe karşı olumsuz tutum sergiler ve örgüt içeri-

sinde çoğunlukla dikey iletişim yegane iletişim 

türü olarak kabul görür. Bu dikey iletişim de 

büyük ölçüde yukardan aşağıya emir ve tali-

matların verilmesi; aşağıdan yukarıya sadece 

çalışanların kendilerinden istenen veri ve bilgi-

lerin sunulması şeklindedir. Yatay ve çapraz 

iletişimi en başından reddeden bu örgüt yapı-

larında, fikir ayrılıklarının dile getirilmesi yani 

örgütsel muhalefet mümkün görünmemekte-

dir. 

Örgütsel muhalefet bireysel, ilişkisel 

ve örgütsel faktörler tarafından şekillendirilir 

(Kassing vd., 2012: 238). Bireysel faktörler, 

örgüt içinde oluşturulan davranışlar ile örgü-

tün dışındaki çevreden örgüte aktarılan dav-

ranış ve değerlerdir. İlişkisel faktörler, çalışan-

ların örgütlerde kurdukları ilişkilerin türü ve 

kalitesine ilişkindir. Örgütsel faktörler ise çalı-

şanların örgütü algılama biçimleridir. (Kas-

sing, 1997: 322-324). Bireysel faktörler; çalışan-

ların iş doyumu, örgütle özdeşim kurma, tü-

kenmişlik düzeyleri ve denetim odağı türüdür. 

İlişkisel faktörler çalışanların ast-üst ilişkileri-

nin ve çalışanlar arasındaki ilişkilerin biçimle-

ridir. Örgütsel faktörler ise çalışanların örgüt-

sel adalet ve örgütsel demokrasiye ilişkin algı-

larıdır. (Kassing, 2008: 344-345) 
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2.3. Örgütsel Muhalefetin Türleri 

 Örgütsel muhalefet üç temel biçimde 

ifade edilebilir ve bunlar örgütsel muhalefet 

türleri olarak adlandırılabilir. Bunlar; 1) açık 

muhalefet, 2) örtük muhalefet ve 3) dışsal mu-

halefettir (Özdemir, 2013: 76). Açık muhalefet, 

çalışanların örgütsel muhalefet davranışlarını 

örgüt içinde algılanan sorunlarla ilgili düzelt-

meler yapabilecek veya düzeltmelerin yapıl-

masına etki edebilecek konumda olan üstlere, 

amirlere, yetkili veya yöneticilere yönelmesi 

durumunda oluşan muhalefet türüdür (Kas-

sing, 1998: 12). Açık muhalefetin, açık, anlaşılır 

ve yapıcı bir muhalefet olduğu kabul edilir. Bu 

muhalefet türüne alanla ilgili yazında, dikey 

muhalefet de denmektedir.  

Açık örgütsel muhalefet beş şekilde 

yapılabilir (Krone, 1992: 7): 1) Doğrudan olgu-

sal itiraz, 2) Tekrarlama, 3) Çözüm önerisi 

sunma, 4) Önleme ve 5) İstifa tehdidinde bu-

lunma. Doğrudan olgusal itiraz, çalışanların 

somut kanıtlar ile çalışma deneyimlerine da-

yanmaları ve çalışma arkadaşlarının muhalif 

iddiasını desteklemesidir. Tekrarlama, çalışan-

ların muhalif davranışlarını sözlü veya yazılı 

olarak tekrarlaması suretiyle örgüt yönetimini 

etkilemeye çalışmasıdır. Çözüm önerisi sunma, 

muhalefeti tetikleyen olayı kanıtlamaya çalış-

ma yerine olayın çözümü için çözüm önerisin-

de bulunmadır. Önleme, çalışanın muhalefeti-

ni emir komuta zinciri içinde üstlerine bildir-

mesidir. İstifa tehdidinde bulunma ise istifa 

müessesinin örgüt yönetiminden istenen deği-

şikliklerin yapılmasını sağlamak için tehdit 

aracı olarak kullanılmasıdır.  

Çalışanların açık muhalefet davranışı 

sergilemesi ile örgütten ayrılma niyetleri ara-

sında negatif ilişki tespit edilmiştir (Cenkçi ve 

Ökten, 2014: 410). İç kontrol odağına sahip 

çalışanlar kaderlerini kendilerinin yönettikle-

rine inandıkları ve özgüvenleri yüksek olduğu 

için açık muhalefet davranışı sergiler         

(Robbins, 2005; Kassing, 2001 Akt. Sadykova 

ve Tutar, 2014: 7). 

Açık muhalefetin tetikleyici olayların 

nitelendirilmesine göre belirlenen diğerleri 

odaklı muhalefet, fonksiyonel muhalefet ve 

koruyucu muhalefet olmak üzere üç muhalefet 

türü ile de olumlu ilişkisi söz konusudur. An-

cak açık muhalefetin diğerleri odaklı muhale-

fet ve fonksiyonel muhalefet ile olan ilişkisi 

koruyucu muhalefete göre oldukça yüksektir. 

(Kassing ve Armstrong, 2002: 56) 

 Örtük muhalefet, çalışanların örgüt-

sel muhalefet davranışlarının örgüt içinde 

algılanan sorunlarla ilgili düzeltmeler yapabi-

lecek veya düzeltmeler yapılmasına etki edebi-

lecek güce sahip olmayan kişilere ve kendi gibi 

örgütsel muhalefet davranışı sergileyen çalı-

şanlara ifade edildiği durumda ortaya çıkan 

bir muhalefet türüdür. Örtük muhalefet, çalı-

şanların örgütsel muhalefet davranışlarını 

düzeltme yapabilecek veya düzeltme yapılma-

sına etki edebilecek kişilere yöneltebilecek 

uygun kanalların ve yaklaşımların olmadığını 

algılamaları durumunda ortaya çıkar. Örtük 

muhalefet davranışı sergileyen çalışanlar, ken-

dilerini engellenmiş hissetmekte ve bunun 

sonucu olarak da muhalefet davranışlarını 

daha sert, saldırgan ve yıkıcı bir şekilde ifade 

edebilmektedir. Örgüt içinde herhangi bir 

yönetsel pozisyon işgal etmeyen ve örgüt dı-

şındaki bir kısım güç unsurları ile yakın ilişki-

ler tesis etmiş olan çalışanlar daha çok örtük 

muhalefet davranışları sergiler(Kassing ve 

Avtgis, 2009: 120). Bu muhalefet türüne örgüt 

yazınında gizli muhalefet veya yatay muhale-

fet (Dağlı, 2015: 200) de denmektedir.  

Çalışanların örtük muhalefet davranışı 

sergilemeleri ile örgütten ayrılma niyetleri 

arasında pozitif bir ilişki belirlenmiştir (Cenkçi 

ve Ökten, 2014: 410). Dış kontrol odağına sahip 

olan çalışanlar özgüvenleri görece düşük ol-

duğundan, örtük muhalefet davranışı sergiler 

(Kassing, 2001 Akt. Sadykova ve Tutar, 2014: 

7). Örtük muhalefetin tetikleyici olayların  
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nitelendirilmesine göre belirlenen diğerleri 

odaklı muhalefet, fonksiyonel muhalefet ve 

koruyucu muhalefet olmak üzere üç muhalefet 

türü ile de olumlu ilişkisi söz konusudur. An-

cak açık muhalefet ile üç değişkenin arasında 

olduğu gibi, örtük muhalefetin diğerleri odaklı 

muhalefet ve fonksiyonel muhalefet ile olan 

ilişkisi koruyucu muhalefete göre oldukça 

yüksektir. (Kassing ve Armstrong, 2002: 57) 

 Dışsal muhalefet, çalışanların örgüt-

sel muhalefet davranışlarının örgüt içindekiler 

haricindeki kişilere ifade edildiği durumlarda 

ortaya çıkan bir muhalefet türüdür (Kassing, 

1998 Akt. Ağalday vd., 2014: 48).  Dışsal muha-

lefetin ifade edildiği kişiler, çalışanların örgüt 

ile herhangi bir bağı olmayan arkadaşları, eşle-

ri, aile üyeleri, komşuları gibi kişilerdir (Kas-

sing, 2001: 445; Ökten ve Cenkci, 2013: 42). Bu 

muhalefet türünde, çalışanlar örgüt içindeki 

kişilerle örgütsel muhalefet davranışlarına 

ilişkin herhangi bir şey paylaşmazlar. Bu, çalı-

şanların örgüte ve örgütteki çalışanlara duy-

duğu güvenin düşük olmasından kaynaklana-

bilir. İş deneyimi düşük genç çalışanların ser-

giledikleri örgütsel muhalefet davranışları 

dışsal muhalefettir (Kassing ve DiCioccio, 

2009: 114). Çalışanların dışsal muhalefet dav-

ranışı sergilemeleri ile örgütten ayrılma niyet-

leri arasında pozitif ilişki olduğunu gösteren 

bulgular mevcuttur (Kassing vd., 2012 Akt. 

Cenkçi ve Ökten, 2014: 410). Ancak örgütten 

fiziksel olarak ayrılma niyetinde olmayan çalı-

şanlar, örgüt dışındaki kişilerle örgüte ilişkin 

muhalif düşüncelerini paylaşarak örgütten 

psikolojik olarak ayrılma davranışı sergilemiş 

olurlar (Kassing, 1997: 326). 

Dışsal muhalefetin tetikleyici olayların 

nitelendirilmesine göre belirlenen diğerleri 

odaklı muhalefet, fonksiyonel muhalefet ve 

koruyucu muhalefet olmak üzere üç muhalefet 

türü ile de olumlu ilişkisi söz konusudur. Dış-

sal muhalefet; diğerleri odaklı muhalefet, 

fonksiyonel muhalefet ve koruyucu muhalefet 

açısından farklılaşmamaktadır. (Kassing ve 

Armstrong, 2002: 58) 

 Örgütsel muhalefet genel olarak yıkı-

cı ve yapıcı muhalefet olarak da sınıflandırıla-

bilir. Bu sınıflandırma, çalışanların muhalefet 

davranışlarının örgüte ve örgütteki ilişkilere 

zarar vermesine veya katkı sağlamasına göre 

yapılmıştır. Çalışanın örgütsel muhalefet dav-

ranışını örgüt hiyerarşisinin daha üst pozis-

yonlarında bulunan üstlere yöneltmeleri, istifa 

tehdidinde bulunmaları ve yalan söylemeleri 

gibi davranışları yıkıcı muhalefete örnek ola-

rak verilebilir. Çalışanların karar alma süreçle-

rine daha geniş katılımının sağlanması, yapıcı 

çatışmanın desteklenmesi, örgütsel ve yönetsel 

faaliyetlerin temel kurallarını belirleme, çalı-

şanları kararlara, süreçlere ve süreçlerin kont-

rol edilmesi hususlarında özendirme, örgütsel 

davranış açısından olumlu iklim yaratma, ör-

gütte çalışanları ifade eden bir sinerji kültürü 

oluşturabilmek için farklı ve aykırı görüşlere 

imkan tanıma, yapıcı muhalefetin oluşmasını 

sağlar (Sadykova ve Tutar, 2014: 9). 

2.4. Örgütsel Muhalefetin Sonuçları 

 Örgütsel muhalefetin sonuçlarına 

ilişkin olarak alan yazınında olumlu ve olum-

suz görüşler bulunmaktadır. Örgütsel muhale-

fetin bazı olumsuz sonuçları çalışanların örgüt-

ten ayrılmaları, örgüt içi çatışmaların ve bu 

çatışmalara bağlı şiddet davranışların ortaya 

çıkması (Özdemir, 2011: 1896), örgütlerin ge-

lişmesi ve yenileşmesinin önünde en önemli 

engel olarak örgütün gittikçe otoriterleşmesi-

dir (Shahinpoor ve Matt, 2007:  37-38) .  

Örgütsel muhalefetin bir takım olumlu 

sonuçları ise, örgütsel muhalefetin örgütteki 

sorunların teşhis edilmesi (Kassing, 2002: 188), 

bu sorunların çözümüne yönelik önlemlerin 

alınması, örgütün gelişmesi ve yenileşmesi 

doğrultusunda katkı sağlaması, örgütsel başa-

rının artmasını sağlaması, çalışanların iş do-

yumunun ve örgüte bağlılıklarının artmasıdır 

(Stanley, 1981: 17). 
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 Çalışanların kararlar üzerinde etkili 

olduklarına, örgütte meydana gelen adaletsiz-

likleri örgütün uygun gördüğü araçlarla orta-

dan kaldırabileceklerine yönelik algıları ve 

örgütte ciddi bir değişikliğin gerçekleştirilebi-

leceğine ilişkin inançlarının yüksek olması, 

çalışanların örgütten ayrılmak yerine örgütsel 

muhalefet davranışları sergilemelerine neden 

olabilmektedir (Parker, 1993: 955). Çalışanlar 

adaletsiz davranışlara maruz kaldıklarında ve 

memnuniyetsizlik yaşadıklarında, örgütsel 

bağlılık düzeyleri düşükse örgütten ayrılmayı 

tercih ederlerken; örgütsel bağlılık düzeyleri 

yüksekse, örgütsel muhalefet davranışları ser-

giler (Parker, 1997: 72). Graham ve Keely 

(1992) örgütsel bağlılığı reformcu bağlılık ve 

pasif bağlılık olmak üzere ikiye ayırmışlardır. 

Pasif bağlılık sabırla açıklanabilirken; reformcu 

bağlılık ise örgütsel muhalefetle açıklanabilir 

(Parker, 1997: 72). 

 Withey ve Cooper (1989), çalışanların 

memnuniyetsizlik karşısında verdikleri tepki-

leri, tepkinin bedelinin, tepkinin etkin olma 

olasılığının ve ortamın cazibesinin belirlediğini 

saptamışlardır. Örgütten ayrılma yerine örgüt-

sel muhalefet davranışları sergilenmesi duru-

munda: 1) Değişimin gerçekleştirilebilmesi için 

çok fazla çaba ve enerji sarf edilmesi gerekir, 2) 

örgütsel muhalefet davranışları çalışana yakın 

üstler ve amirler tarafından bilinirken, çoğun-

lukla gerçek değişimi gerçekleştirebilecek daha 

etkin, hiyerarşide daha yüksek düzeylerde yer 

alan üstler tarafından bilinmemektedir, 3) ör-

gütsel muhalefet örgütsel değişimi gerçekleş-

tirme potansiyeli taşısa da, doğası gereği ça-

tışmacı olarak algılanır ve çoğu kişi örgütsel 

çatışmaya olumlu bakmaz, 4) örgütsel muhale-

fet davranışı sergileyen çalışanlar, düşük per-

formans değerlendirme puanı alma ve terfi 

edememe risklerini almış olur (Parker, 1997: 

73). 

 

SONUÇ 

Günümüz örgütlerinin çoğunun açık 

örgütler olmaları gereği, açık sistem yaklaşı-

mını örgütlerin analiz edilmesinde ve anlaşıl-

masında kullanılabilir ve güçlü bir enstrüman 

haline getirmektedir. Açık sistem yaklaşımının 

örgütlere ilişkin temel değerlendirme özellikle-

ri ele alındığında, sistem, alt-sistem, çevre, 

çıktı, geri bildirim, denge, dinamik denge, 

entropi, negatif entropi, farklılaşma ve holizm 

kavramları örgütleri analiz etmede yararlanı-

lacak ana kavramlardır. 

Açık sistem yaklaşımı, kapalı örgütle-

rin çevreden geri bildirim alamamaları nede-

niyle entropiye maruz kalacaklarını ifade et-

mektedir. Bunun gerekçesi, örgütlerin sürekli 

değişen ve rekabetin yoğun olduğu bir çevrede 

faaliyet göstermeleridir. Değişen çevre, örgüt-

leri sürekli değişmeye zorlar. Örgütlerin dışın-

dan gelen bu tazyik, örgütlerin iç dengesini 

bozar ve örgütler, kendi dışlarında oluşan bu 

gelişmeye her ne kadar tepki verseler de ço-

ğunlukla dengelerini tekrar tesis edip varlıkla-

rını devam ettiremezler. Kapalı örgütlerin 

yıkılmalarının altında yatan esas neden, çevre-

deki değişimi takip edebilecek geri bildirim 

alamamalarıdır. 

Açık sistem yaklaşımı, açık örgütlerin 

çevreden geri bildirim almaları nedeniyle ent-

ropiye maruz kalmayabileceklerini ileri sür-

mektedir. Örgütlerin çevreden geri bildirim 

almaları, bu örgütlerin kesinlikle entropiye 

maruz kalmayacakları anlamına gelmemekte-

dir. Zira burada önemli olan diğer bir husus, 

örgütlerin elde ettikleri geri bildirimin örgütle-

rin ihtiyaç duydukları ve doğru bir geri bildi-

rim olup olmamasıdır. Çevreden doğru geri-

bildirim alamayan açık örgütlerin entropiye 

maruz kalmamaları, ancak ve ancak çalışanla-

rın örgütsel muhalefet davranışları ile müm-

kündür. Örgütsel muhalefet, çalışanların nega-

tif geri bildirimleri ile ilişkilidir. Nitekim, deği-

şen çevre ve yoğun rekabet koşullarında varlı-

ğını devam ettiren ve ne yaptığından emin 
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olan örgütlerin elde ettikleri pozitif geri bildi-

rim, örgütler için anlamlı ve yararlıdır; ancak 

bunun örgütsel muhalefetle ilgisi yoktur. Pozi-

tif geri bildirim, örgütlerin yöneticilerine ör-

gütlerinin doğru yolda olduğunu ve aynı şe-

kilde devam etmeleri gerektiği mesajını verir. 

Bu nedenle örgütlerin esas ihtiyaçları olan geri 

bildirim türü negatif geri bildirimdir. Çalışan-

ların örgütsel muhalefeti de, örgütlerin yöneti-

cilerine negatif geri bildirim sağlar. Farklılaş-

manın holizm ve alt-sistemlerin sistem ile den-

geli birlikteliğini ifade eden açık sistem yakla-

şımı, örgütlerin içinde her birinin farklı görüş 

ve yaratıcılık potansiyeli taşımaları nedeniyle 

‚insan‛ faktörünün negatif geri bildirimleri 

(örgütsel muhalefetleri), örgütlerin yöneticile-

rince dikkate alınmalıdır. Açık örgütler, çevre-

den negatif geri bildirim aldıklarında dahi, 

örgütün içinden örgütsel muhalefet davranışı 

şeklinde gelen bu negatif geri bildirime ayrı bir 

önem atfetmelidir. Çünkü örgütlerin çalışanla-

rı, kendileri de bizzat içinde bulundukları ör-

gütün gerçekliği oldukları için, örgütlerini 

örgüt dışındakilere göre daha iyi tanır ve de-

ğerlendirirler. 

Açık örgütlerde örgütsel muhalefete 

alan bırakan, açan veya bu doğrultuda örgüt 

kültürü oluşmasına katkıda bulunan yönetici-

lerin olması durumunda, gerçekleşecek muha-

lefet türü örtük ve dışsal muhalefet değil, açık 

muhalefet olacaktır. Açık muhalefet, çoğunluk-

la sorunları çözmeye yönelik bir yaklaşım ser-

gileyen ve örgütlerinin olumlu yönde değiş-

mesini arzulayan çalışanların sergiledikleri 

muhalefet türüdür. Bu muhalefet türünde asıl 

olan, problemlerin esas muhatapları ve sorunu 

çözme yetkisine sahip örgüt yöneticilerine 

iletilmesidir. Esas muhatap olan örgüt yöneti-

cileri, örgütsel muhalefet sayesinde yüzleştik-

leri veya yüzleşmek zorunda kaldıkları veya 

oluşma potansiyeli taşıyan sorunlara daha 

proaktif bir yaklaşımla çözümler üretebilirler. 

Ayrıca, örgütsel muhalefet yoluyla çalışanların 

sorunların çözümüne katılımının sağlanması, 

üretilen çözümlerin çalışanlarca benimsenme-

sini kolaylaştıracaktır. 
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