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oz

Orgiitsel islevsizlik, orgiitlerdeki iy siireclerinde belirgin hale gelen ve siirdiiriildiigiinde
maliyeti agir sonuglarin dogacagina isaret eden semptom ve sinyallerin goz ardi edilmesi durumunu
tarif etmektedir. Orgiit iiyelerinin séz konusu semptom ve sinyalleri kasitl olarak goz ard: etmelerinin
yonetsel, bilissel ve psikolojik boyutlari bulunmaktadir. Bu makalede, bireylerin hatalari fark edip
stiregleri yeniden ayarlamak yerine islevsizligin devinimine uyum saglamay: tercih etmelerinin
altyapisint inceleyen iglevsiz. momentum yaklasimi, oOrgiitlerin neden yonelmeyi arzu ettikleri
istikametin tam tersine yol alma egiliminde oldugunu inceleyen Abilene paradoksu ekseninde tahlil
edilecektir. Orgiitsel islevsizligin bir 6grenmeme hali oldugu yorumundan hareketle makaledeki tahlil
tek-dongiilii ve ¢ift-dongiilii 6grenme modelleri ile iliskilendirilecektir.
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Analysis of organizational dysfunction: Dysfunctional momentum and
the Abilene Paradox

ABSTRACT

Organizational dysfunction refers to ignoring the salient symptoms and cues about
emerging inefficiencies in work processes. Dysfunctional momentum occurs when people fail to pause
and recalibrate inefficient work processes. Abilene paradox deals with why organizations frequently
take actions in contradiction to their original intentions. This article intends to comprehend the
psychodynamics of turning a blind eye to the dysfunctional organizational processes through
incorporation of the insight provided by dysfunctional momentum and Abilene paradox into the
analysis.
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GIRIS

Bauman (2000/2012) yiizyilin basinda yayinlandigindan beri hayli ses
getiren ‘Liquid Times’ adl1 eserinde ¢agimiza damga vuran doniisiimii, kat1 halden
sivi (akiskan) hale gecis olarak betimlemektedir. Kati halde olan maddelerin
uzaysal diizlemde tanimlanabilir belirgin bigimleri vardir. Atomik yapilar1 geregi
biitiinliiklerini koruyacak sekilde zamanin degistirici etkilerine direnerek, bir yerde
zamanin anlamini yitirmesine neden olurlar. Buna karsin sivilar, bulunduklari
ortamda anlik bigimler alabilseler dahi, bunu uzun siire muhafaza etme egiliminde
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degillerdir. Zamana direnmek bir yana, zaman ile birlikte devinme, daha dogrusu,
zaman ile ‘akma’ 6zellikleri vardir.

Goriinen o ki, karsimiza ¢ikan sosyal ve orgiitsel yeni olusumlar1 dogrusal
(linear) diisiince aligkanliklar1 ile idrak edebilme imkani artik bulunmamaktadir.
Biitliniin etkilesime giren pargalar1 nitel olarak 6zgiin durumlarin belirmesine
neden olmaktadir. Esi goriilmemis miktarda veri ve enformasyon kompleks bir
kiiresel sistemde gercek zamanli olarak akmaktadir. Internet ortaminda, tim
internet aginda son yirmi yilda {iretilenden daha fazla veri, saniye bazinda mevcut
havuza eklenmektedir (McAfee ve Brynjolffson, 2012: 62). Biiyiik veri (big data)
kavrami, Ozellikle son birka¢c yilda yonetsel yaklasimlarin sekillenmesinde
yadsinamaz bir etki sahibi olmustur. Kamu veya 6zel tiim Orgiitler iistel artig
gosteren veri hacmi ile basa ¢ikabilmenin yollarmi bulmak ve sundugu firsatlardan
yararlanabilmek i¢in yontemler gelistirme gabasina girmislerdir (Altumsik, 2015:
46). Biiytik veri, teknolojik altyapilarin yeniden tasarlanmasinin 6tesinde orgiitlerin
kiiltiirel kodlarinda yeni yo6nelimleri zaruri Kilmustir (Davenport, 2014: 18).
Logaritmik artis gdsteren veri hacminin yoruma muhtag olmasi, drgiitsel fenomeni
sabit baglama (context) dayali neden-sonug iligkileri ile agiklamaya ¢alisan Newton
paradigmasmin terkedilmesi ile sonuglanacak sekilde yerini, anlamlandirma,
yorumlama ve ‘neden’ ile ‘sonug’ arasindaki iligkinin refleksif (reflexive) olarak
birbirini siirekli sekillendirdigi kabulii iizerine kurulu, dogrusali terk eden
(nonlinear) kuramsal arayislara birakmigtir. (Tsoukas ve Cummings, 1997: 656)
Bir yandan yukarida bahsi gegen bir olgu zuhur ederken (emergence) 6te yandan,
yakin donem vakalar incelendiginde, veri ve enformasyonu yorumlamaktaki
kifayetsizlikler nedeniyle sonuglarmin maliyeti olduk¢a agir olan Orgiitsel
¢okiiglerin kiiresel giindemi mesgul ettigi goriilmektedir. 9/11 olarak anilan ve
kiiresel siyasi akisi geri doniilmez bigcimde etkileyen Amerika Birlesik
Devletleri’ne (ABD) yonelik 2001 yilindaki saldiridan once ulusal giivenlikten
sorumlu orgiitlerin sinyalleri okumadaki ihmali (Catino, 2013: 13); denetgilere
(auditor) ve denetim (auditing) mekanizmalarina itimadin sarsilarak kiiresel
finansal sistemin saglikli isleyisinde hayati dneme sahip giiven kavraminin
zedelenmesine neden olan Enron vakasi (Bazerman ve Watkins, 2004: 63); 1986
yilinda uzay mekigi Challenger’in infilakina neden olan teknik sorunlara dair
onceden beliren semptomlarin Ulusal Havacilik ve Uzay Dairesi (NASA)
caliganlar1 tarafindan g6z ardi edilmesi (Finkelstein, 2004: 197); Volkswagen
firmasinin ABD’ye sattig1 dizel araclarin egzoz emisyon seviyeleri lizerinde yaptig1
yanilticit miidahale (Hotten, 2015) ve tiim tutarl bilimsel kanitlara ragmen kiiresel
1sinma sorununu ¢ozmedeki atalet (Bazerman ve Watkins, 2004: 90) gibi drnekler
sayilabilir.

Bu gibi Ornekler oOrgiitlerde ‘islevsizlik’ olarak anilan durumun
yansimalaridir. Islevsizlik kavramm ile gelecekte orgiitiin ana faaliyet alanina
dogrudan etki edecek potansiyel tehditlerin is siireclerinde teshis edilmesine kargin
bulgularin adeta yok sayilarak yola devam edilmesi kastedilmektedir. islevsizlik
konusuna 6zellikle son on yilda artan bir vurgu olmakla birlikte érgiitsel baglamda
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bireylerin entropinin® iistesinden gelme hususundaki beceri eksikligi (Salancik,
1977a) uzunca bir siire 6nce ifade edilmistir.

Burada akla gelen temel soru sudur: Veri ve enformasyonun bu denli
erigilebilir ve islenebilir oldugu bir zaman diliminde nasil oluyor da yaklasan
felaketi isaret eden tiim sinyallere ve uyari niteligindeki semptomlara ragmen
orgiitler gereken Onlemleri alamiyorlar? Siskin biirokratik yapilar1 ya da orgiit
iiyelerinin (¢alisanlarin ve yoneticilerin) yetkinliklerinin yetersizligi gibi nedenleri
one siirmek Finkelstein’e (2004: 194) gore ikna edici olmaktan uzaktir. Zira,
gereginden biiyiik, ¢ok katmanli biirokratik yonetsel tasarima sahip bir¢ok yap1 son
derece yiiksek hacimli veri ve enformasyonu basariyla isleyerek bunlardan
cikarsama yapmay1 Dbecerebilmektedir. Caligsanlarin  yetkinligi agisindan
bakildiginda ise yukaridaki orneklerde bahsi gegen orgiitsel yapilanmalarin son
derece nitelikli ve yetkin g¢alisanlari istihdam ettikleri goriilmektedir. Orgiitsel
islevsiz ve s6z konusu islevsizligin momentumunu muhafaza etme egilimi yonetsel,
sosyolojik, bilissel ve psikolojik boyutlar1 olan bir konu olup makalede bu kavram
islevsiz momentum ve Abilene paradoksu ekseninde irdelenecektir. Bu iki
yaklagimin tahlil ekseni olarak segilmelerinin iki sebebi bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, her iki yaklasimda da basarisizligin énceden goriilebilmesine karsin ataletin
(stiredurum) muhafaza ediliyor olmasidir. Digeri ise, her iki yaklagimda da
basarisizliga gotiiren rotanin degistirilememesine gerekge olarak psikolojik
faktorlerin one siiriilmesidir.

I. ORGUTSEL iSLEVSIZLiK

Orgiitlerde islevsizlik ile ilgili yaklasimlar irdelendiginde islevsizligin
baglilik (commitment) kavramu ile iligkisi dikkat cekmektedir. Salancik (1977b: 62)
baglihgin o6rgiit {yelerinin davramiglar1 tizerindeki belirleyici etkisinden
bahsetmistir.  Bagliligi, oOrgiitsel faaliyetlerin ve bireyin  varliginin
siirdiiriilebilirligini saglayan hareketler ve inanglar olarak tanimlayarak faydali ve
zararli yonlerine deginmis, tutumsal ve davramigsal olarak siniflandirmstir.
Tutumsal boyutu sebepler-sonuglar ekseninde dl¢iilebilen psikolojik bir hal olarak
tamimlarken, davranigsal boyut, bireylerin isi isteyerek ve alenen devam
ettirmelerine imkan veren irade kullanimi (kisisel sorumlulugun kabulii) ve
davranisin geri doniilmezligi (geriye alamama) ilkeleri ile ortaya koymustur
(Meyer vd., 2008: 36). Bir davranis sergilendiginde artik geri alinamaz ve
davranigin iiriinii olan yeni ortamin sunacagi secenekler kisithdir. Dolayisiyla
bireyin verecegi kararlar ve yeni duruma tepki olarak sergileyecegi davranislar
daima orijinal davranisin yoriingesinde bigimlenecektir.

Stratejik hedefleri dogrultusunda ilerleyen bir orgiitte baglilik, oOrgiit
dyelerinin isleri tamimlanmis c¢ergevede, zamaninda ve istenilen performans
diizeyinde goreceklerinin bir taahhiidii olarak goriilebilir. Ote yandan, gelecekte

! Sistem ¢1kt1 iirettiginde, bir sonraki {iretim déngiisiinde fayday1 elde edebilmek igin ilave enerjiye ihtiyag
duyulmas: durumudur. Ayni zamanda bir sistemdeki diizensizlik halinin de 6lgiisii olarak kullanilan entropi
sosyal sistemler perspektifinde ele alindiginda kaynaklarin yararl ise doniistiiriilmesi siirecinde yasanan
kayiplar ifade etmektedir (Erol, 2001: 129).
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dogmas: hayli olas1 bir riske isaret eden sinyallerin ve semptomlarin 6rgiit iiyeleri
tarafindan yok sayilarak degerlendirilmeye alinmamasi noktasinda baglilik marazi
bir hal almaktadir. Baglilik, korii koriine olarak nitelenebilecek bir hal aldiginda
orgiit gercekleri oldugu gibi goérme yetisini kaybederek adeta miyop olur. Tiirk Dil
Kurumu tarafindan ‘uzakgérmez’ olarak tanimlanan miyopluk, Catino (2013)
tarafindan Orgiitsel islevsizligi tarif etmekte kullanilmig bir metafordur. Catino’ya
(2013:126) gore orglitsel miyopluk, Orgiitiin hakim inang ve uygulamalarini
sorgulamadan siirdiirmekteki 1srar1 ve bunun neden olacagi 6ngodriiden yoksun
kararlar temsil etmektedir.

Orgiitsel 6grenme perspektifinden bakildiginda islevsizligin aslinda bir
‘ogrenmeme’ hali oldugunu séylemek hatali olmayacaktir. Argyris (1994: 77)
yoneticilerin astlariyla kurdugu iletisim kurma yontemlerinin potansiyel tehditlerin
tespit edilmesinde biiyiikk Onem tasiyan enformasyonun agiga ¢ikmasini
engelledigini ifade etmektedir. Argyris’e (1994)gore bu durum orgiitsel 6grenme
ile yakindan alakalidir. Son elli yilda 6rgiit ¢cevresindeki belirsizlik ortamina artarak
yapilan vurgu orgiitsel uyum kavraminin dinamik bir siire¢ olarak kabul edilmesine
neden olmustur (Miles vd., 1978: 547). Ozellikle daha kaliteli, hizli ve maliyet-
etkin iiretimi miimkiin kilacak 6zgiin kabiliyetlerin (teknoloji, tasarim, yontem)
ortaya ¢ikmasini saglayacak olan siire¢ inovasyonu igin orgiitsel 6grenme hayati
nitelik tasimaktadir (Oke vd., 2007: 738). Bunun basarilabilmesi i¢in de orgiit
iiyelerinin hatalar1 tespit ederek onarici 6nlemlerin hayata gegebilecegi iliskiler
tesis etmeleri ve gevresel degisimleri i¢sellestirmeleri gerekmektedir (Kogoglu vd.,
2011: 74; Schein, 2004: 395).

Argyris’in (1994: 78) o6ne siirdiigi tek-dongii ve c¢ift-dongli 6grenme
modelleri orgitsel islevsizlik konusunun 6grenme eksenli incelenmesinde Yyol
gosterici niteliktedir. Tek-dongiilii 6grenme, tek boyutlu sorular sorarak tek boyutlu
cevaplarin pesine diiserken, ¢ift-dongiilii 6grenme soruyu, sorana dondiirerek
gercekligin sorgulanmasini amagclar. Argyris (1994) ikisi arasindaki farki izah
edebilmek amaciyla yaygin olarak bilinen termostat 6rneginden istifade etmektedir.
Termostat, kendini acip kapatarak ortam 1sisinin onceden ayarlanmis seviyede
kalmasini saglayan bir cihazdir. Tek-dongiilii 6grenme, tipki termostat gibi, teblig
edilmis hedefleri ve orgiitsel siire¢ tasarimlarini sorgulamadan kabullenmeyi ve
performansi bu Olgiitlere gore ayarlamay1 amaglar. Termostat 6rnegi ¢ift-dongiilii
ogrenmeye uyarlandiginda ise bu model, derecesi 6nceden tespit edilmis 1s1
seviyesinin ortam sartlar1 géz Oniine alindiginda optimum olup olmadigini ve
mevcut 1sitma sisteminin bunun saglanmasi i¢in uygun olup olmadigini
irdeleyecek; hatta daha da ileri giderek ortam dahil tim diizenegin baslangicta
neden o sekilde bir araya getirildigini sorgulayacaktir. Cift-dongiilii 6grenme
modelinin rekleksif nitelik tasidigini ifade etmek yerinde olacaktir. Zira, 6grenme
stireci dogrusal ve tek yonlii olmanin Gtesinde esnek ve dgrenen odakli olmals;
ogrenme siirecindeki bireyin diger bireylerle etkilesime girerek bilgiye erismesine
olanak tanimalidir (Dyke, 2009: 306). Refleksif 6grenme siireci deneyimden yola
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cikarak bireyin digerleri ile elestirel bir iletisim kurmasini gerektirir (Dyke, 2006:
108).

Islevsizligin maliyetinin artmasina neden olan tek-déngiilii 6grenme
modeli, 6grenmeyi ve buna bagli nitel degisimi miimkiin kilacak (rahatsiz edici olsa
bile) siire¢ bilgilerini baskilamakta, oOrgiit iiyelerinin bireysel davraniglariin
sorumlulugunu almalarim engellemektedir (Argyris, 1994: 85). Tek-dongiilii
O0grenme modeli iglevsiz momentumun olusmasina ve muhafazasina altyapi
hazirlamaktadir.

1. ISLEVSIZ MOMENTUM

Barton ve Sutcliffe (2009) orgiitlerin tiim sinyal ve semptomlara ragmen
durmaksizin felakete stiriikleniglerini tabir etmek i¢in bu kavrami 6ne siirmiis ve
“Orgltiin gittigi dogrultunun degismesini gerektiren isaretlerin varligina karsin
stirecleri gbzden gegirmek ve yeniden ayarlamak (kalibrasyon) igin ara vermeden,
bireylerin ilk hedeflerine dogru ¢alismaya kesintisiz devam etmeleri” (Barton ve
Sutcliffe, 2010) olarak tanmimlamiglardir. Momentum, enerjinin korunumu ile
alakali fizik bilim alaninda kullanilan niceliksel bir kavramdir?. Momentum
metaforundan istifade edilmesinin ana sebebi kesintisizlik vurgusudur. Barton ve
Sutcliffe (2010: 71), islevsiz momentumun yapisini incelerken bes ana bilesene
deginmislerdir.

Bunlardan ilki bireylerin akist muhafaza egilimini ifade eden devinim
oryantasyonudur. Orgiitlerde calisanlar rekabetci olan bir piyasa ortaminda, fayda
saglayan isleri zamaninda ve performans beklentileri ile ortiisecek sekilde yerine
getirmek durumundadirlar. Bu nedenle, 6ngoriilebilir gelecekte dogmasi muhtemel
sorunlara dair uyarici niteligi tasiyan semptomlardan bahsedilmesi ozellikle
yoneticiler tarafindan arzu edilmeyebilir. Bu semptomlarin degerlendirilebilmesi
icin durup zaman harcamak gerektiginden is akisini sekteye ugratacak miidahaleler
g6z ard1 edilir ve boylece sorun derinlesse de islevsiz momentum korunmus olur.

Ikinci bilesen ise esnek olmayan planlamadir. Planlama orgiitsel is siireg
mimarisinin tasariminda 6nemli rol oynayan ve Orgiitsel hedeflere ulagmanin
teminat altinda olmasina imkan veren temel yonetsel islevlerden birisidir (Fayol,
1949: 50, Linstead, vd., 2009: 175). Yoneticilerin bilingli karar almalar1 ve bu
kararlar1 uygulama yontemlerini belirlemeleri i¢in planlar gerekli olmakla birlikte
esnek olmalari da bir o kadar onemlidir (Patnaik, 2012: 23). Calisanlar ve
yoneticiler i¢in planin belirledigi kulvarin disina ¢ikmanin algisal maliyeti hayli
yiiksektir. Isleri gdrenlerin performansi, plan 8lgiit alinarak degerlendirilmektedir.
Bu nedenle gelecekteki tehlikeyi isaret eden sinyaller belirgin olmasina karsin
bunlarin dile getirilmesinden kaginilir (Barton ve Sutcliffe, 2010: 71).

Ugiincii bilesene dalga etkisi olarak anilmaktadir. Anlamli olamayacak
kadar basit oldugu disiiniilen kii¢iik sapmalar, orgiitsel biitiinii olusturan tiim
parcalarin birbirleriyle etkilesim halinde oldugu g6z 6niine alindiginda, son derece

2 Bir cisimdeki biitiin kiitleleri hizlar ile garpip bunlar toplandiginda pargaciklarin toplam momentum elde edilir
ve toplam momentum miktar1 korunur. Enerji ve momentum birbirleriyle ¢ok yakindan iliskili olduklar1 ortaya
konmustur (Feynman, 1995: 100).
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ciddi sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Orgiitsel akista istikrar goriintiisii
hakim olsa da is siireclerindeki ortiikk semptomlar siiregler arasi etkilesim sonrasi
Ozglin sorunlarin ortaya ¢ikmasi ile sonuglanabilir. Elbette bu noktada dikkat
cekilmesi gereken bir diger husus da orgiit liyesinin veri ve enformasyonu
taniyabilecek ve yorumlayabilecek altyapiya sahip olup olmadigidir (Finkelstein,
2004: 195). Baslangigta anlamlandirilamayan sinyaller ve semptomlar 6nemsiz
olarak degerlendirilir.

Dordiinciisii  ise  rasyonellestirme olarak ifade edilmektedir. Sahip
oldugumuz bilgi, diisiince ve inanglarin onaylanmasi insanlart memnun ederken,
aksi sekilde, sahip oldugumuz bilgi, diisiince ve inanglarin yanlis olduklarini ortaya
koyan bulgularla yiizlesmek ise bir o kadar rahatsizlik vericidir. Bundan
kaginabilmek i¢in ¢alisanlar ve yoneticiler dncelikle semptomlari, yok sayamasalar
dahi, normallestirme egilimine girerler. Normallestirmeden kastedilen,
yiirtirliikteki bilgi, diisiince veya inancin sanildigi kadar dogru olmadigini ortaya
koyan yeni verilere gore Olgiitlerin yeniden ayarlanmasidir. Bu rahatsizliktan
kaginmanin bir diger yolu da calisanlarin ve yoneticilerin dogru bildiklerini
onaylayacak kanitlara yonelmeleri ve durumu yorumlarken bu kanitlara agirlik
vermeleridir (Hammond vd., 1998: 6). Orgiitsel is siireclerindeki yapisal sorunlari
teget gececek sekilde secici veri toplamak kisa vadeli fayday1 6n plana ¢ikararak
olgulara yiizeysel neden-sonug iligkilerinden hareketle yaklasilmasina neden
olmakta, bilimsel yontemleri ise amacindan uzaklastirarak kullanigli makyaj
malzemesine doniistiirmektedir (Argyris, 1994: 80). Sahip olunan bilgi, fikir ve
inanglar1 dogrulayacak verilerin temel alinmasi, 6grenme i¢in olmazsa olmaz (Sine
qgua non) kabul edilen dongiisel yorumlamanin (interpretation) oniinii tikayarak
islevsiz momentumun ivmesini artirmaktadir.

Barton ve Sutcliffe (2010: 71) islevsiz momentuma sebep olacak son
bilesen olarak ise uzmanliga gereginden fazla giivenmeyi ortaya koymaktadirlar.
Islevsiz momentumu artiran Snemli bir unsur olan uzmanliga asir1 giiven,
yoneticilerin sahip olduklari {ist seviye egitim, mesleki deneyim, glic ve mevki
nedeniyle c¢alisanlarin bu kigilerin gelecekteki muhtemel bir soruna dair
semptomlar1 teshis edebilecek ve sinyalleri dogru okuyabilecek kapasitede
olduklarina inanmalarina sebep olmaktadir. Bu varsayim altinda orgiit iiyeleri, ya
gordiiklerini dile getirmemeyi tercih ederler ya da ‘onlar nasil olsa fark ederler’
inanciyla rehavete kapilirlar. Uzmanliga asir1 giiven, ‘onlardan iyi mi bilecegim’
soziinde belirgin oldugu sekliyle, diisiinmeye gerek birakmamasi nedeniyle
insanlari olup bitenler karsisinda kayitsiz birakabilmektedir (Cialdini, 2009: 181).

Barton ve Sutcliffe (2009: 1,330), Salancik’in (1977a, 1977b) yukarida
bahsi gegen baglilik kavramina paralel olarak, islevsiz momentumu bir kifayetsizlik
olarak degil de, orgiit iiyelerinin beliren sinyal ve semptomlar1 anlamlandiramama
hali olarak tarif etmeyi tercih etmislerdir. Bu yaklasim Weick vd. nin (2005: 409)
anlamlandirma (sensemaking) siirecinden tiiremektedir. Orgiit iiyeleri olgulart
anlamlandirma siirecinde, yukarida bahsi gecen, bagliliga dayali hareket ve
davranislarim1 mesrulastiracak sekilde gegmis bazli (retrospective) agiklamalar
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gelistirirler (Weick, 2001: 14). Nihayetinde baghlik, orgiit iiyelerinin parcasi
bulunduklar1 orgiitsel devinimi anlamli bulduklari siirece siirecektir ve tipki
davranislar gibi her anlam bir 6nceki anlamlandirma siirecinin iirlinii oldugundan
momentum korunmus olacaktir. Kéklesmis anlamlarin giincellenmesi yadsinamaz
bir kesinti (firmanin pazar payini kaybetmesinin ardindan kiigiilmek zorunda
kalmasi ya da biiyiik biit¢eli bir aragtirma gelistirme projesinin ¢iktisi olan tiriiniin
piyasada tutunamamasi gibi) olmaksizin miimkiin olamayacaktir. Elbette, bdyle bir
kesinti (veya miidahale) yasandiginda refleksif bir siire¢ devreye girmez ise sorun
asildiktan sonra islevsizligin nedenlerinin ortiik halde var olmaya devam edecegini
vurgulamakta yarar vardir. Boylece, momentum metaforu, bir yandan devinimin
kesintisizligine atifta bulunurken diger yandan s6z konusu devinimin Orgiitii
islevsizlestirmesi nedeniyle bir miidahalenin gerekli oldugu mesajin1 da
barindirmaktadir. Miidahaleden kast edilenin yapict nitelikli ¢atismalar oldugunu
ifade etmek gerekir. Yapici ¢atismadan kastedilen orgiit tiyelerinin goriislerini ifade
etmelerini tesvik eden bir yonetsel iklimin tesis edilmesidir.

Yonetim kuramlarimin tarihi incelendiginde orgiit ortaminda grup ici
catisma kavramini yaratict bir deneyim olarak tanimlayan ilk kuramcinin Mary
Parker Follett oldugu gozlemlenmektedir. Yonetim islevinin amacinin orgiitii ‘yek’
degil ‘biitiin’ haline getirmek oldugunu vurgulamis, ¢atigmanin isleyisi bozan ve
verimliligi budayan bir durum olmasindan ziyade orgiit {iyelerinin is
deneyimlerinin entegrasyonunu miimkiin kilarak yeni deger (ve anlamlarin)
dogmasin1 sagladigini one slirmiistiir (Follett, 1924/2013). Boylece ¢atigma,
orgiitsel siireglerde beliren uyarici nitelikteki sinyal ve semptomlara dikkat ¢ektigi
kadar olagan is akisinda ihmal edilmesi olas1 yeni bakis acilarinin da ¢6ziime dahil
olabilmesini saglamaktadir (Child, 2013: 80). Follett’e gore orgiitsel deneyimin
yaratici bir nitelik tasimasi igin ise bireylerin aktif katilim gostermeleri gerek-sart
olarak gortilmelidir (Tonn, 2003: 365).

Her ne kadar yapici ¢atigmanin drgiitsel is siireglerinde yaratici diisiincenin
hakim kilinmasi agisindan biiyiik dnemi oldugu 6ne siiriilse de (Johnson, 2015: 28),
catismanin mutabakat goriiniimii altinda gizli bir hale biirlinmesi orgiit agisindan
istenmeyen sonuglarin dogmasina neden olabilir. Harvey (1974) tarafindan
gelistirilen Abilene Paradoksu c¢atismanin ortiik hale gelmesiyle islevsizlik
arasindaki iliskiyi irdeleyen bir yaklasimdir. Orgiit iiyelerinin, orgiitsel is
siireglerinin akigina dair farkinda olduklart islev bozukluklarini g¢atigmadan
kaginmak i¢in dile getirmekten sakinip, yaniltic1 bir uzlagsma goriintiisii vermeleri
nedeniyle orgiitiin arzu edilmeyen sona dogru nasil ilerledigini incelemektedir.

I11. ABILENE PARADOKSU

Jerry B.Harvey tarafindan gelistirilmis Abilene Paradoksu, yaymlandigi
1974 yilindan bu yana grup i¢i karar alma ve buna bagli orgiitsel islevsizligin
aciklanmasinda basvurulan kaynaklarin arasinda yer almaktadir. Bu yaklagimla
orgiitsel baglamda mutabakatin barindirdig: 6rtiik ¢atismanin siirdiiriilemez hale
geldiginde neden oldugu davranigsal kriz ortaminin tasviri amag¢lanmaktadir
(Burke, 2014: 5). Degisim yoOnetimi alanindaki calismalarda da sikga atifta
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bulunulan Abilene paradoksu, degisime direncin anatomisinin agiklanmasinda yol
gosterici bulgular sunmaktadir (McAvoy ve Butler, 2005: 50). Tiirk Dil Kurumu
tarafindan dilimize ‘geliski’ olarak ¢evrilmis olan paradoks bu yaklasim
baglaminda, Orgiit {iyelerinin niyetlerinin ve diisiincelerinin tersi yoniindeki
yonetsel istikamete uyum saglamalari, hatta destek olmalar1 durumunu tarif etmek
icin kullamilmustir. Abilene adi ise yazarn ailesi ile ¢iktigi kisa bir yolculugun
ardindan ortaya ¢ikmustir.

Harvey (1974: 17) bir yaz giinii ABD’nin Teksas Eyaleti’ndeki evinde
ailesi ile birlikte otururken yasadiklari yere yaklasik seksen bes kilometre mesafede
Abilene adli yere yaptiklar1 yolculuk sonunda aile bireyleri arasinda yasananlarin
orgiitsel baglamda ne kadar sik karsilasildigini gérmiis ve teshis ettigi bu orgiitsel
fenomene yolculugun yapildigi kasabanin adinm1 vermistir. Olayin temelinde, herkes
evde vakit gegirmekten memnun oldugu halde i¢lerinden birinin Abilene’e gitmeyi
onermesinin ardindan aile bireylerinin, deyim yerindeyse, oyun bozan olmamak
icin (aslinda istemedikleri halde hevesliymis gibi davranarak) asil diisiincelerini
saklamalar1 (hatta bunu iyi bir fikir gibi karsilamalar1); yolculuk sona erdikten
sonra ise seyahatin kotii bir fikir oldugunu sdyleyerek bunun igin birbirlerini
suclamalar1 yatmaktadir. Bireyler arasinda varmis gibi goériinen mutabakat asil
catismaylr maskeleyerek hem sonucun kotii olmasina hem de catigmanin
derinlesmesine neden olmustur (Harvey vd., 2004: 216). Harvey (1974: 19)
Abilene paradoksunu sdyle tanimlamaktadir: “Orgiitler siklikla amaglarinin ve
niyetlerinin aksi yonde hareket ederek asil olarak bagsarmak istedikleri hedefleri yok
etme egilimindedirler.” Goriintirdeki mutabakat ortiik ¢atismanin orgiit tyeleri
genelinde yayginlagsmasina ve bireylerin gelecegini bildigi makus sonun
kaginilmaz hale gelerek islevsiz momentumun korunmasina sebep olmaktadir.
Abilene paradoksu ile anlatilmak istenenin netlestirilebilmesi igin Oncelikle
biinyesini olusturan bilesenlerden bahsetmek, ardindan da paradoksun nirengi
noktalarini izah etmek yararl olacaktir.

A. Abilene Paradoksunun Anatomisi

Abilene paradoksunu altyapisina goéz atmak paradoksun biinyesinin
anlasilmasinda rehberlik edecektir (Harvey, 1974: 20; Harvey, vd. 2004: 217,
McAvoy ve Butler, 2007: 557). McAvoy ve Butler’in (2007: 560) bir yazilim
gelistirme ekibinde calisanlarin yeni bir projenin gelistirilmesi sirasinda kullanici
hikayelerinin (deneyimlerinin) is siireglerine yansitilmasi ile ilgili olarak yaptiklari
arastirmanin bulgulart (Tablo 1.) paradoksun anatomisinin somut olarak
gozlemlenebilmesine olanak saglamaktadir.
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Tablo 1. Yazilim Gelistirme Ekibinde Calisanlarin Bireysel ve Toplu Karar Alma
Davranislarinda Gzlemlenen Abilene Paradoksu ilintili Bulgular

Abilene Paradoksu Semptomu

Arastirma Gozlemleri

Orgiit iiyeleri bireysel olarak ¢oziime yonelik
olarak yapilmasi gereken dogru yaklasimi
kabul ederler.

Ancak bu grup iginde dile getirilmez.

Ekipteki her yazilimer kullanici hikayelerinin

(deneyimlerinin) yazilim gelistirme siireci i¢in
o6nemli bir girdi oldugunu diisiinmesine kargin
grup i¢in bunun o kadar da gerekli olmadigini
ifade etmistir.

Orgiit iiyeleri karsilasilan sorunun asilmasi
igin gerekli ¢oziimiin igerigi konusunda
bireysel olarak hemfikirdirler.

Ancak bu grup i¢inde dile getirilmez.

Ekipteki her yazilimel, bireysel gériismelerde,
kullanict hikayelerinin gegmisteki yazilim
gelistirme siireglerine dahil edilebilmis olsaydi
bugiin avantaj yaratacagim ifade etmis, ancak
grup i¢inde bundan bahsetmemislerdir. Denek
kiimesindeki iki yazilimer farkli grup
kombinasyonlarinda bireysel yaklagimlarini
sergileyebilmislerdir.

Orgiit iiyeleri kendi goriislerini gerekgeleri ile
anlatmak yerine fikirlerini kendilerine
saklarlar ve katilmasalar dahi grupta hakim
olan fikre destek verirler.

Kullanict hikayelerinin yazilim gelistirme
stirecine kattigi degeri bireysel olarak kabul
etseler de yazilimeilar bunu grup i¢inde ifsa
etmemislerdir.

Orgiit iiyeleri fikirlerini ve ¢oziim énerilerini
sunmadiklari i¢in goriiniirde ¢ok katilimli olan
karar alma siireci sonunda ortaya ¢ikan karar
grup iyelerinin ekseriyetinin goriislerinin tam
tersi yonde sekillenir.

Kullanict hikayelerinin yazilim gelistirme
stirecinde sanildig1 kadar etkili olmadig1 yoniinde
toplu bir karar alinmasina karsin grup iiyelerinin
ekseriyeti bunun dogru olduguna
inanmamaktadir.

Orgiit iiyeleri yasanan siirecin sonunda hayal
kiriklig1 ve hatta 6fke hissine kapilarak itham
edilecek birisini bulmaya gayret ederler.

Yazilimcilar arasinda bu tiir bir egilimin
olduguna dair bazi dykiilere rastlansa da
arastirma kapsaminda somut bir gézlem s6z
konusu olmamustir.

Kaynak: McAvoy ve Butler (2007: 560)

Abilene paradoksunun olugmasina yol acan sebepler arasinda orgiit igi

iletisim kanallarinin tikali olmasinin basta geldigi goriilmektedir. Orgiit iiyeleri
bireysel olarak mevcut orgiitsel is siireclerinin iyilestirilmesi i¢in neler yapilmasi
gerektigi hakkinda ¢dziim Onerileri olmasina veya alinmak {izere olan yonetsel
kararin uygulanmasinin ardindan dogacak islevsizligi gérmelerine karsin orgiit i¢i
iletisim kanallarinin saglikli islememesi nedeniyle kisisel bakis agilarini dile
getirmekten kaginarak ¢ogunluga uyum saglamayi tercih ederler. Hatta, daha da
vahim sekilde, gidisat asil diisiincelerinin tamamen aksi istikametine yonelse dahi
bu uyumu gosterirler. Harvey vd. (2004: 216)’nin sessizlik spirali olarak
adlandirdigr bu durum, karar aninda one cikan bir ya da birka¢ kisinin kendi
oOnerilerini grubun ekseriyetinin fikirlerini temsil eder sekilde sunmasi kargisinda
orgiit lyelerinin bireysel olarak kendisini azinlikta hissetmesi nedeniyle
susmalarma atifta bulunur Banarjee (1992: 799), hiyerarsiden kaynaklanan giic
asimetrisi bir kenara, bireyler tizerinde etki sahibi olan grup iiyelerinin kendi
fikirlerini herkesten once belirgin hale getirdiklerinde diger grup iiyelerinin siirii
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davranis1 gostererek bu fikri benimsediklerini ifade etmektedir. FElbette,
bahsedilmesi gereken bir nokta da cogunluk-azinlik etkilesimidir. Cogunluk
olustugunda Orgiit iiyelerinin ig¢inden goriislerini belirtenler c¢iksa dahi
cogunluktakiler, artik azinlik olanlar tarafindan dile getirilenleri dikkate almak
hususunda bir baski hissetmedikleri gibi rahatlikla reddedebileceklerdir (Johnson,
2015: 58). Orgiitteki is siireclerindeki islevsizlige dair ortaya konan deliller ne
kadar gecerli olursa olsun, momentumu muhafaza eden ¢ogunluk karsit goriislerin
dogruluguna siipheyle yaklasip, yok sayabilecektir (Johnson, 2015 :59).

Sessizlik spiralinin iglevsiz momentumun yap1 taslar1 arasinda ilk siray1
alan devinim oryantasyonu ile ortiistiigii diisiiniilebilir. Orgiit iiyeleri, mutabakatin
aksi yoniindeki goriisleri duyuldugunda kendilerinin aleyhine olacagi endisesi ile
is siireclerindeki maraz akisa goz yumarlar. Yoneticiler agisindan goriiniirdeki
mutabakatin yaniltict olmasinin sessizlik spiralinin de 6tesinde bir nedeni vardir.
Orgiit iiyeleri toplu karar almak igin bir araya geldiklerinde birbirlerine hatali
yorumlarin yapilmasina zemin hazirlayacak sekilde karigik sinyaller gonderirler.
Paradoksa adin1 veren yolculuk 6nerisi ortaya atildiginda aile {iyelerinin her birinin
aksini diislinmesine ragmen bu Oneriyi ‘iyi bir fikir’ olarak degerlendirmeleri
digerlerinin kollektif hakikat algilarinin bozulmasina neden olmustur.

Benzer bi¢imde, McAvoy ve Butler’in (2007: 560) arastirmasina konu olan
yazilim gelistirme ekibinde ¢aligsanlarin bireysel olarak kullanici hikayelerinin is
siirecindeki 6nemini kavramalarina ragmen bir araya geldiklerinde buna muhalefet
etmeleri, diger yazilimcilarin kendi diisiinceleri hakkinda siipheye diismelerine ve
kollektif akisa boyun egerek asil diislincelerinin aksi yoniinde fikir beyan
etmelerine sebep olmustur (Tablo 1.). Nitekim, Argyris (1994: 82) refleksif
olmayan ve igsel motivasyonundan ziyade digsal motivasyonu ara¢ olarak
benimsemis tek-dongiili 6grenme modelinde bireylerin fikirlerini beyan
etmelerinin  oniindeki engelin, yoneticilerin benimsedikleri iletisim kurma
yontemleri oldugunu ileri siirmekte ve her iki katmanin da, islevsizligi gidermek
istiyor gibi goriinse dahi, aslinda muhafaza egiliminde oldugunu vurgulamaktadir.
Goriiniirde ¢alisanlarin moralini yiikselten ve onlara anlayisla yaklagarak
gortiglerini 6nemseyen bir tavir sergilenmektedir. Ancak, unutmamak gerekir Ki
isin goriilmesi yoniinde harcanacak enerji karsilifinda Onerilen tatminkar
miktardaki ticret ve kariyer imkanlar1 yonetimin yerine getirebilecegi vaatlerdir. Bu
nedenle, orgiit iiyeleri ve yoneticiler arasinda ortiik bicimde ‘ne sen sor ne de ben
sOyleyeyim’ ifadesi ile ortaya konabilecek bir ortam tesis edilmis olur. Yukarida
bahsi gecen uzmanliga gereginden fazla giliven faktorii de sahte catismasizlik
ortamimin olusmasinda pay sahibidir. Abilene paradoksu yukarida bahsi gecen
diger yaklagimlar ile bir arada degerlendirildiginde Oorgiitlerde islevsizlik
fenomeninin ger¢evesinin sekillenmesinde dnemli rol oynamaktadir.

B. Abilene Paradoksunun Nirengi Noktalari

Abilene paradoksunun tahlilini biraz daha derinlestirerek bu yaklasimin
rasyonel altyapisini incelemekte yarar bulunmaktadir. Harvey (1974: 23)
paradoksun bes nirengi noktasindan bahsetmistir. Bunlar sirasiyla devinim
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endisesi, negatif fanteziler, hakiki risk, ayrigma endisesi ile riskin psikolojik
eksende ters yonlii hareketi olarak adlandirmustir. Devinim endisesi, Orgiit
tiyelerinin gordiikleri, dogru bildikleri ve inandiklari yonde hareket ederlerse
olabileceklere dair hissettiklerini (anxiety) tarif etmektedir. Islevsizligin
giderilmesi igin harekete gegmek yerine verimsizligi kanitlanmig bir projenin
tizerinde ¢aligsilmaya devam ediliyor olmasinin altinda devinim endisesini bulmak
miimkiindiir.

Hammond vd. (1998: 5) bu durumu batik maliyet tuzagi olarak ifade
etmektedirler. Hatadan donmenin endise veren bir maliyeti vardir ve bununla
yiizlesmek kaginilan bir durumdur. Ornegin, verdigi karar yiiriirliikten kaldiran bir
yonetici en basta hatali bir karar1 benimsedigini kabullenmis olacagi i¢in bundan
kaginmak isteyecek, ancak sirf bu endise yiiziinden maliyetin katlanmasi pahasina
islevsizligi siirdiirerek momentumu muhafaza etmis olacaktir. Hammond, vd.
(1998: 5) bunun en belirgin 6rneginin finans kuruluslarinin mali yiikiimliiliiklerini
yerine getiremeyen borglulara siirekli ek kaynak kullandirmalari oldugunu ifade
etmektedir. Boylece finans kurulusu hem borglu 6rgiitiin ileride borglarini geri 6der
hale gelecegine dair iimidini korumakta hem de, asil olarak, en bagindan kaynak
kullandirirken hatali bir karara imza attig1 gergegini maskelemektedir.

Harvey’nin (1974: 24) tarif ettigi nirengi noktalarindan ikincisi algisal
risktir (negatif fantezi). Orgiitsel ortamda hakim olan, kurallara ve kiiltiirel kodlara
dayali nedenlerle oOrgiit iiyelerinin bireysel olarak harekete gecme ivmesi
yakalayamadiklar1 bilinmektedir (March, 1989:41). Banarjee (1992: 798) buna ek
olarak, bireylerin karar verme ve harekete gegmekte digerlerinin karar ve
diisiincelerinden beklenenin 6tesinde etkilendiklerini ve ellerindeki enformasyon
ve tahlil aksini gosterse bile grubun kararina meyledecegini ortaya koyarak bu
durumu stirii psikolojisi olarak tanimlamaktadir. Algisal risk, devinim endisesi ile
etkilesim icindedir. Islevsizligin giderilmesi yoniinde harekete gecmeyi gerekli
kilan hallerde bunu yapmanin psikolojik maliyetinden sakinmak ve islevsiz
momentumu korumak pahasina dahi olsa grupla birlikte hareket etmek orgiit
iiyelerine yasamalar1 olasi igsel catismayr yatistirict bir bahane {iretme ve
sorumluluktan kurtulma imkani sunar. Bu noktada statiikoyu (mevcut durumu)
koruma egiliminin insan davranmisi tizerindeki gii¢lii etkisinden de bahsetmek
gerekir. Hammond vd. (1998: 4) statiikoyu koruma egiliminin bireyin egosunu
hasardan koruma arzusundan kaynaklandigim belirtmektedir. Bireyin sergiledigi
davranigin sonuglari kendisini iltifata ya da elestiriye maruz birakacaktir. Hangisine
maruz kalinacagindan emin olunamiyorsa mevcut durumu muhafaza etmek
avantajli gibi yorumlanabilecektir.

Ugiincii nirengi noktasi olarak hakiki risk kavrami karsimza ¢ikmaktadir.
Harvey (1974: 25) orgiit iiyelerinin islevsizlige tepkisiz kalmalarina neden olan
algisal maliyetin gercekligini sorgulamaktadir. Diger bir deyisle, algilanan riskin
maliyetinin yiiksek olmasindan endise eden Orgiit iiyeleri i¢ ¢atigmalarini grubun
iginde kalabilmek i¢in baskilayip islevsizligi siirdiiren, hatta alevlendiren yonetsel
kararlara uyum sagladiklarinda, daha biiyiik ve hakiki olan riski bugiiniin algisal
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riski ile degistirerek basarisizligi ertelemeyi tercih edebilmektedirler. Demek ki,
catigma, 0zgilin karakteristik 6zellikleri olan bir siiregten ziyade bir semptom olup
orglit tyeleri tarafindan hakiki riskten kagimmak i¢in kullanilmaktadir (Harvey,
1977).

Dordiincii nirengi noktasi olarak ileri siiriilen ayrisma endisesini Abilene
paradoksunun niivesi olarak degerlendirmek pek de hatali bir yaklagim
olmayacaktir. Genellikle insanlarin bilmediklerinden korktugu sdylenegelse de
Harvey (1974: 26) insanlarin asil korktuklarinin, bildiklerinin baglarina gelmesi
oldugunu belirtmekte ve orgiitsel baglamda korkuyu diglanma ve yalniz birakilma
ile sonuclanan ayrisma korkusu olarak tarif etmektedir. Paradoksun niivesinde
islevsizlige karst gelmenin ardindan gruptan diglanma olasiliginin bulunmaktadir.
Bedeli gelecekte daha agir bile olsa momentumun muhafaza edilebilmektedir.
Abilene paradoksunun son nirengi noktasi riskin psikolojik eksende ters yonlii
hareketidir. Burada Abilene paradoksunun i¢inde bir baska paradoksun varligina
isaret edilmektedir. Islevsizlige son vermek i¢in orgiit iiyelerinin kagindiklari riskin
urkiitici maliyeti olan diglanma, gelecege ertelenen daha biyik risk
gerceklestiginde kacinilmaz hale gelecektir. Diger bir deyisle, orgiit iiyeleri islevsiz
momentumu koruduklar1 i¢in orgiitiin deneyimlemek zorunda kaldigi zararin
ardindan bu zararin maliyeti Orgiit tyelerine yansitilacak (isten g¢ikarmalar,
verilmeyen terfiler, iicret kisintilari, vb.) ve onii alinamayan bir suclama dalgasi
orgiite yayilacaktir. Is siireclerindeki islevsizliklerin yol agtig1 agir maliyetler soz
konusu oldugunda her birey kendini ortaya g¢ikan agir tablonun sorumlulugundan
styirarak (Tablo 2.) sorumlulugu diger orgiit iiyelerinde aramaya meyledecek ve
‘kimin sugu?’ sorusunun yanitini bulmaya gayret edecektir (Taras, 1991: 412;
Dekker, 2005: 198).

Tablo 2. Catigma Tiirleri
Sahi Catisma Sahte Catisma

Net farkliliklarin alenen ifade edildigi ¢atigsma. | Goriiniirdeki mutabakatin ¢okiip ortitk
¢atigmanin belirgin hale gelmesiyle bireylerin
“Bu aragtirma projesi teknolojik olarak digerlerini sugladiklari catigma.

uygulanabilir degil.”
“Projenin ige yaramayacagini soylemistim.”
“Verilere baktigimda dediginiz sonuglara
ulagsamadim.” “Beni suglama. Isini diizgiin yapsaydin boyle
olmazdi.”

Kaynak: Burke (2014) 'den uyarlanmustir.

Biligsel agidan bakildiginda, insanlarin basarilardan kendi lehlerine
orantisiz pay ¢ikardiklarini ve tam tersi s6z konusu oldugunda da kendilerine pek
az pay bigtiklerini s6yleyebiliriz (Bazerman ve Watkins, 2004: 75). Bunun nedeni
insanlar1, gelecege dair asirt iyimserlik i¢ine girmeye iten ve kendilerini diger
insanlarla mukayese ettiklerinde yanilsama yasayacak derecede pozitif 06z
degerleme yapmalarini saglayan pozitif illizyondur (Martz vd., 1998: 160).
Orgiitlerde ¢aliganlarin niyet ve ¢ikarmmlarini ortiik hale getirerek, hayal kirikligt
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yasamalarini ve tehditlerle yiizlesmelerini engelleyen savunmaci orgiitsel rutinler
(Argyris, 1994: 81) pozitif illizyonun farkli tirden bir yansimasi olarak
yorumlanabilir. Nihayetinde bu savunmaci rutinler hata ve islevsizligin farkinda
olunmasina olanak tantyan geribildirim mekanizmalarinin ya tikanmasina ya da
(daha fenas1) hatali yone sevk edecek bicimde manipiile edilmis ¢iktilar liretmesine
neden olabilir (Argyris, 1994: 81; Rice ve Cooper, 2010: 8). Ustelik digerini
suclama egilimi, cezalandirilma korkusu, hata raporlamasinda isteksizlik ve
savunmaya gecme gibi, alinan hasarin derinlesmesine neden olacak sekilde orgiit
ici sosyal ortamdaki iligkileri ileri seviyede zedeleyen bir kisir dongiyi
tetikleyebilecektir (Rice ve Cooper, 2010: 312). Gozden kagan sudur ki, islevsiz
momentum, orgiitii bir kez Abilene’e gotiirdii mii bundan herkes sorumludur ve
ortaya ¢ikan maliyet g6z Oniine alindiginda artik herkes kurbandir (Harvey, 1974,
1977; Taras, 1991).

SONUC

Islevsiz momentum ve Abilene paradoksu ciddiye alinmasi gereken
orgiitsel bir patolojinin anatomisi hakkinda diisiinsel ¢erceve cizmektedir. Orgiit ici
sosyal davranisin dogasi hakkinda ayrintili iz siiriilmesini gerektiren ipuglar1 veren
bu yaklagimlar, orgiitsel baglamda grup davraniginin nasil maraz bir dongiiye
doniisebilecegini gostermeleri agisindan bu konuda yapilabilecek arastirmalar igin
zemin teskil eden degiskenler sunmaktadirlar.

Biirokratik bir yapida c¢alisanlarin  hiyerarsik siireg mimarisinin
tasarimindan kaynaklanan gii¢ dagilimi nedeniyle islevsizlige miidahale edemiyor
olmasi makul karsilanabilir. Bireyler degistiremedikleri olaylar oldugunda
yasadiklari bilissel catismay1 hafifletebilmek i¢in ¢esitli yontemlere bagvururlar.
Orgiitlerde motivasyon kuramlar1 incelendiginde, Ornegin, esitsizlik kuram
kapsaminda bireyin bozulan psikolojik dengesini yeniden tesis etmeye yonelik
olarak sarf ettigi emegin miktarmi degistirmesi, urettigi ¢iktinin miktarini
degistirmek, algisin1 degistirmek, ¢evresindekilerin goriislerini etkileyerek onlarin
sarf ettikleri emegin miktarim1 degistirmeye ¢alismak, 6rnek alinan (¢ipa islevi
goren) grup ya da bireyleri degistirmek, performans ile alakali referans degerlerini
degistirmek ve nihayetinde tiim bunlar ise yaramazsa istifa etmek gibi (Ozkalp ve
Kirel, 2016: 291-292) rasyonalizasyon ve normallestirme gayretleri beklenen
davranig bigimleridir. Ancak, sonuglar itibari ile érgiite, dolayisiyla da iiyelerine
bliyiik zarar verecek sonuglarin dogacagini isaret eden, teshisi miimkiin semptom
ve sinyallerin gbz ardi edilmesi bir yana, Harvey (1974) ve Argyris (1994)
tarafindan vurgulandigi ilizere, niivesinde dislanma korkusunu barindiran g¢ok
boyutlu bir endise nedeniyle bunlarin siirmesine sebep olacak orgiitsel karar,
prosediir ve politikalarin desteklenmesiyle patolojinin 6rtiik hale gelmesi 6rgiit
yoOnetimi ve Orgiit sosyolojisi ve orgiit psikolojisi alaninda ¢alisan aragtirmacilar
acisindan ayrintili olarak incelenmeye deger bir konuyla kars1 karsiya olundugunu
gostermektedir.
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Bu makalede dikkat cekilmeye gayret edilen incelikli bir konu da ¢agdas
orgiitsel yapilarda calisanlarin kendilerini ifade etmelerinin tesvik edildigini,
orgiitlerin 6grenen yapilar haline doniismeleri gerektigi yoniindeki tespitleri, i¢sel
motivasyonun oneminin giindeme getirildigini siklikla duydugumuz bir zaman
diliminde, bu séylemlerin 6rgiitsel siire¢ rutinlerinde arzu edilen diizeyde karsilik
bulmadigidir. Ozellikle érgiitlerde liderlik yaklasimlarinda ¢agdas yaklasimlar gz
oniine alindiginda orgiitsel islevsizlik ve liderlik arasindaki bag ile ilgili bircok
bulguya erismek miimkiin olabilecektir. Liderligin 6rgiit i¢i sosyal etkilesim aginda
gomiilii bir hal (Uhl-Bien vd., 2007) olarak yeniden konumlandigy, liderlik islevinin
orgiit icindeki her iiyenin (yonetici olan veya olmayan tiim ¢alisanlar) {istlendigi bir
sorumluluk oldugunun altinin ¢izildigi, bilginin kirilganliginin had safthaya ¢iktig1
(Taleb, 2007) giinlimiiz ortaminda orgiitsel islevsizligin pozitif illiizyon ile
kaplanarak yok sayilabilecegi diigtiniilmemelidir.

Islevsizlize neden olan psikolojik faktorlerin farkinda olmak, bu
farkindaligi orgiit geneline yaymak ve meydana gelmemesi i¢in davranislarinin
sorumluluklarini alabilecekleri sekilde ¢alisanlarin giiglendirildigi (empowerment)
yonetsel tercihlere yonelmek hayati 6nem tasimaktadir. Bireylerin karsilastiklar
islevsizliklerin giderilmesi siirecinde ‘nasil ¢6ziiliir?” sorusu kadar (ki makalede
ortaya kondugu iizere bu sorunun cevabi bilinmekte ancak dile getirilmemektedir)
‘hangi kosullar ve uygulamalarin sonucu olarak bu islevsizlik dogdu?’ sorusuna
odaklanmalar1 ve buradan edinilen deneyimin orgiitteki diger is siireclerine de
nifuz etmesi i¢in saghkli iletisim kurmalar, Orglitsel O6grenmenin
gerceklesebilmesi i¢in elzemdir.

Yonetim iglevinin degisen roliinii idrak etmek iyilesmenin ilk adimidir, zira
elverigli oOrgiit ikliminin olugmasi i¢in ortam saglayict konumunda olanlar
yoneticilerdir. Yoneticiligi, veri toplayan, secenckler iireten ve bunlar
degerlendirerek karar alip astlar1 tarafindan verimli bir sekilde uygulanigini
denetleyen bir orgiitsel statii olarak goren geleneksel bakis acisi ile islevsizligin
verecegi zarardan kaginmak miimkiin olmayacaktir. Yoneticilerin, dislanma
endisesinin bireyleri rasyonaliteden uzaga savurabilecek kadar giiclii oldugu
gercegini igsellestirmesi ve bu endisenin giderilmesinin birinci 6ncelik oldugunu
kabullenmesi gerekmektedir. Duyulmak isteneni sdyleyen degil, islevsizligi teshis
eden, olusmasinda kendi davraniglarinin ve kararlarinin payini adil olarak tartabilen
ve ¢oziim i¢in gerekli devinimi birlikte calistigi Orgiit {iyeleri ile baslatabilen
bireyler islevsizlik momentumunun inovasyon momentumuna doniismesini
saglayacaklardir. Giiniimiizde, yoneticiden beklenen degisim farkindaligimi 6rgiit
tabanina yaymasi1 ve degisime katalizor olmasidir. Akiskanlar ¢aginda var
olabilmek icin bu anlayisin tesis edilmesinde biiyilk fayda oldugu
goriilebilmektedir.
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SUMMARY

Conflict is inevitable in organizational settings. Depending on the
perspective taken about the matter dealing with conflict in organizations requires
to embrace a multi-dimensional approach. One of these perspectives suggest that
conflict is a catalyst for innovative processes via enabling an eligible environment
in which different ideas and views contend with each other eventually leading to
emergence of distinct phenomena. Another perspective emphasizes its destructive
nature and argues the detrimental effects of conflict among the employees of an
organization on organizational efficiency and effectiveness. Both perspectives
provide feasible approaches since conflict is a fact that should be managed rather
than avoided. On the other hand, there are neglected pernicious influences of
conflict on managerial processes when the very phenomenon is concealed in the
seemingly achieved consensus.

Abilene Paradox casts light on the embeddedness of conflict among intra
organizational communication network and intends to figure out why members of
an organization act in contradiction to their original judgment about a decision yet
to be made. Dysfunctional momentum preserves its state of motion unless act upon
by an external force. Such momentum becomes dysfunctional when people or
teams continue to engage in a course of failing action without pausing to recalibrate
the ongoing organizational process. Dysfunctional momentum, along with Abilene
Paradox, intends to eexplicate the psychological and cognitive roots of the
prevailing inertia in organizational settings. This conceptual paper intends to
diagnose organizational dysfunctionality from a managerial lens through
operationalizing the arguments postulated by these approaches and draw a
comprehensive framework with an attempt to create awareness about insidious
conflict in organizational processes.
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