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OZET

ORGUTSEL DEMOKRASI VE ORGUTSEL MUHALEFET ILISKISi:
BEYAZ YAKALILAR UZERINE BiR ARASTIRMA

Arastirmanin amaci, Ege ve Marmara Bolgelerinde, sanayi ve hizmet
sektorlerinde istihdam edilmekte olan beyaz yakalh calhisanlarin orgiitsel
demokrasi algilar1 ile orgiitsel muhalefet davramislar1 arasindaki iliskiyi
anlamaktir. Arastirma sorunsalim1 ¢o6ziimlemek amaciyla nicel arastirma
yontemleri kullamlmistir. Oncelikle, ilgili bilimsel literatiiriin kapsamh bir
incelemesi yapilarak kuramsal temeller ortaya konmus; bunu, olusturulan
hipotezlerin test edilmesi amaciyla yiiriitillen saha arastirmasi izlemistir.
Arastirmada veri toplamak icin anket tekniginden faydalamilmistir. Kullamlan
anket formu, iki ol¢cek ile 6rneklemin demografik yapisimi belirlemeye yonelik
soru formu olmak iizere ii¢ temel boliimii icermektedir. Anketler, Mayis 2014
ile Mayis 2015 tarihleri arasindaki bir yillik siirecte uygulanmis ve 387 Kisilik

bir 6rnekleme ulasilmistir.

Orneklemin orgiitsel demokrasiye iliskin algisim1 6lcmek amaciyla, bir
olcek uyarlama cahsmasi gerceklestirilmistir. Arastirmada kullanilan odlcek,
orgiitsel demokrasiyi; yapisal faktorler, inisiyatif, bilgi paylasimi, iletisim ve
egitim olmak iizere bes alt boyutta 6l¢mektedir. Orgiitsel muhalefet olgusunun
olciimii icin ise Kassing (1998) tarafindan gelistirilmis olan orgiitsel muhalefet
olcegi kullamlmstir. (")l(;egin orijinali; acik, ortiik ve dissal muhalefet olmak
iizere iic boyuttan olusmaktadir. Arastirma verileri, bundan bir miktar farkh
olarak, dort boyutlu bir yap1 ortaya koymustur. Buna gore acik muhalefet
boyutuna iliskin maddeler, sorgulayici acik muhalefet ve yapici acik muhalefet
olmak iizere iki boyut altinda toplanmustir. Her iki olcegin de gecerlilik ve

giivenilirlik analizlerinden elde edilen sonuclar olumludur.

Arastirma sonucunda, orgiitsel demokrasinin alt boyutlar1 arasinda en
yiiksek ortalamaya sahip olanin yapisal faktorler oldugu; bununla birlikte tiim
boyutlarin ortanin iizerinde ve yiiksek skorlara sahip oldugu goriilmiistiir.

Buradan, demokrasiyi olusturan unsurlarin, orgiitlerde iyi seviyede varhk



gosterdikleri anlasilmaktadir. Arastirmaya katilanlarin en fazla tercih ettikleri

muhalefet stratejisinin ise yapici acik muhalefet oldugu sonucu elde edilmistir.

Arastirma sonuclari, orgiitsel demokrasi ile orgiitsel muhalefet olgular
arasinda pozitif yonlii anlamh iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Bir diger
onemli bulgu ise orgiitsel muhalefetin orgiitsel demokrasiyi aciklamada anlamh
bir degisken oldugudur. Buna gore, arastirma sonuclari, bir o6rgiitte muhalefet
diizeyinin artmasinin, demokrasi algisinin artmasma neden oldugunu

istatistiksel olarak ispatlamaktadir.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL DEMOCRACY
AND ORGANIZATIONAL DISSENT: A RESEARCH ON WHITE COLLARS

This study aims to reveal the relationship between organizational
democracy perception and organizational dissent behavior of white collars
employed in industry and service sectors in Aegean and Marmara regions. The
research is conducted by using quantitative methodology. The literature review
that aims to present the theoretical framework is followed by the field research
conducted to test the hypotheses that are set forth by the researcher. To this
end, the required data is collected by using a questionnaire that contains two
sections to measure organizational democracy and organizational dissent
besides a question form to determine the demographic structure of the sample.
The questionnaire is applied on a sample of 387 employees between May 2014
and May 2015.

The organizational democracy perception of the sample is measured by a
scale thatexamines the organizational democracy through five sub-
dimensions which are namely structural elements, initiative, information
sharing, communication and education. In order to measure organizational
dissent, the sample is given a translation of organizational dissent scale by
Kassing (1998). The original scale consists of three sub-divisions which are
namely articulated dissent, latent dissent and displaced dissent. However, the
data that is collected in the study regarding the articulated dissent are required
to be examined in two sub-divisions which are questioning articulated dissent
and constructive articulated dissent. Both scales are proved to be valid and

reliable.

This study shows that all the sub-divisions of organizational democracy
scored above the average, the structural elements having the highest score,
which demonstrates the presence of all the elements of democracy in
organizations. The study also shows that the most frequent dissent strategy in

organizations is constructive articulated dissent.

vi



This study reveals the positive correlation between organizational
democracy and organizational dissent. Another important finding of the study
is that organizational dissent is a significant variable in explaining
organizational democracy, that is, as the organizational dissent increases, the

perception of organizational democracy increases.
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1. BOLUM

GIRIS

Demokrasinin siyasal bir sistem olarak benimsendigi toplumlarda, demokratik
degerlerin igsellestirildigi ve toplumsal hayatin diger alanlarinda da insan ihtiyaglarinin
buna bagl olarak degistigi gézlemlenmektedir. Soyle ki demokrasinin insan haklari,
esitlik, adalet, yonetime katilma gibi temel unsurlari, toplumun devlet ydnetimi
haricindeki kurumlarina da sirayet ederek buralarda da arzulanir hale gelebilmektedir.

Bunun baslica 6rneklerinden bir tanesi 6rgiitsel demokrasi olgusudur.

Orgiitsel demokrasi -tipki siyasal demokraside oldugu gibi- ¢alisanlarin kararlara
katilmak sureti ile yonetimde sdz sahibi oldugu; etkin bir iletisim ve bilgi paylasimi
ortami1 ve egitim faaliyetleri ile desteklenen bir yapida kendilerini gelistirme ve
yeteneklerini sergileme imkanina sahip olduklar1 geliskin orgiit yapilarin1 tanimlamak
tizere kullanilan bir kavramdir. Demokratik yonetim anlayisinin orgiit yasaminda bir
ihtiyac olarak ortaya ¢ikmasi, yaklagik 2500 yil 6nce demokrasinin ilk 6rnegini veren
Antik Yunan medeniyetinden ¢ok daha sonraki tarihlere; 19. ylizyilla dayanmaktadir.
Ote taraftan 19. yiizy1l, bir siyasal sistem olarak demokrasinin iilkeler arasinda en giiglii
yayilimi gosterdigi donemdir. Diger bir deyisle bu donemde demokrasinin siyasi evrimi

ve Orgiitsel demokrasi diisiincesinin gelisimi arasinda yakin bir iliski s6z konusudur.

Orgiitsel demokrasi diisiincesinin tarihsel siire¢ igerisindeki gelisimini belli basl
iki kisma ayirarak incelemek miimkiindiir. S6z konusu ikili ayrimin nedeni, is
yasaminda demokrasi fikrini savunanlarin arglimanlari arasindaki farkliliktan
kaynaklanmaktadir. Birinci grupta yer alanlar, siyasal demokrasinin ancak insanlarin
hayatin politika disindaki alanlarinda da katilimci olmalar1 ile miimkiin olabilecegini
ileri siirmekte; Orgiitsel demokrasiyi demokrasi adina savunmaktadirlar. Bu diisiince,
demokrasiyi bir degerler sitemi, yasam bi¢imi ve bireysel 6zgiirligi saglama yolu
olarak ele almakta; orgiitsel demokrasiyi de daha cok smif miicadelesi temelinde

desteklemektedir. lkinci gruptakiler ise orgiitsel demokrasiyi, calisanlarin



motivasyonlarint ve Orgiitsel etkinlii artirmak {izere bir yonetim yaklasimi olarak
gormek ve savunmak egilimindedirler. Bu ayrimdan hareketle bu arastirmada orgiitsel
demokrasi kavraminin gelisimi, endiistriyel demokrasi ve isletme yonetimi olmak iizere

iki baslik altinda incelenmektedir.

Fox (1992: 26), sosyal bilimlerin, orgiitsel demokrasinin genel yapisini ortaya
koyacak cerceveyi ¢izmeyi heniliz basaramadigini ifade etmektedir. Yazara gore,
arastirmaci ancak konuyu bir yerinden ele alarak problemin belirli bir b6lumu tzerinde
caligabilir. Gergekten de orgltsel demokrasi; siyaset bilimi, endiistri iligkileri, sosyoloji
ve igletme bilimi gibi ¢ok sayida bilim dalinin kesisim kiimesinde yer alan disiplinler
arast bir calisma alanmidir. Bu alanda ¢alisirken oncelikle yapilmasi gereken, konuya
hangi bilimsel disiplin agisindan yaklasilacagina karar vermek olmalidir. Aksi taktirde,
olduk¢a genis bir kavram olan oOrgiitsel demokrasiye simirlar c¢izerek arastirma
yapilabilir bir alan yaratmak miimkiin olmayacagi gibi, arastirmacinin kendisini biiytlik
bir kavram kargasasinin igerisinde bulma ihtimali de yuksek gorinmektedir. Bu
arastirmada Orgiitsel demokrasi olgusu isletme biliminin perspektifinden ele
alinmaktadir. Bu kapsamda, sosyo ekonomik ve kiiltiirel 6zelliklerinde gosterdigi
gelisme dogrultusunda is yerinden beklentileri artan, biiylik bir kismi hizmet ve sanayi
sektorlerinde beyaz yakali olarak istihdam edilen giiniimiiz ¢alisan kesimini ilgilendiren

yoniiyle bir inceleme yapildigini sdylemek miimkiindiir.

Siyasal sdylemde demokrasinin varligi, muhalefet dnkosuluna baglh tutulmakta;
muhalefetin ~ yoklugunda  demokrasiden = bahsetmenin  miimkiin  olmadigi
vurgulanmaktadir. Buna paralel olarak, orgiit icerisinde de karsit goriislerini yonetime
Ozgiirce ifade edemedikleri siirece bireylerin demokratik kosullarda calistiklarin1 iddia
etmek olas1 degildir. Tipki siyasal sistemde oldugu gibi, 6rgiit ortaminda da muhalefet,

demokrasinin 6nemli bir tamamlayicisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel muhalefet, ¢alisanlarin &rgiit icinde alinan kararlar veya uygulamalar
konusunda yonetim ile ters diisen, zit goriislerini ifade etmeleri olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitii ile fikir ayrihig yasayan bir calisanin bir takim bireysel,
iliskisel ve orgiitsel faktorlerin etkisi altinda kalmak sureti ile {i¢ temel disa vurum
mekanizmasindan birini tercih ederek; goriislerini ya yoneticileri, ya is arkadaglar1 ya da

isyeri disindan kimseler ile paylastig1 belirtilmektedir. Orgiitsel/yonetsel agidan dnemli



olan, muhalefetin orgiit i¢i iletisimde bir geribildirim mekanizmasi olarak is gérmesini
ve caligan goriislerinin Orgiitsel iyilesme adina kullanilabilir hale getirilmesini
saglamaktir. Bu nedenle, orgiitsel demokrasi adina anlamli olanin muhalif goriislerin
yoneticiler ile paylagilmasi anlamina gelen acik (dikey) muhalefet stratejisinin islerligi
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Diger bir ifade ile Orgiit igerisinde agik muhalefet
stratejisinin kullanim sikliginin demokrasi seviyesi ile dogrusal bir iligki icerisinde
olacag diisiiniilmektedir. Buradan yola ¢ikarak, muhalif goriislerini yoneticilerine karsi
rahatlikla dile getirebilen calisanlarin, bunlar is arkadaslar1 veya is dis1 tamidiklar ile
paylasmalar1 anlamina gelen oOrtiik ve digsal muhalefet stratejilerini daha az

kullanacaklarini diistinmek miimkiindiir.

Ulkemizde orgiitsel demokrasi konusuna orgiit yoneticilerinin ilgisinin zayif
oldugunu sdylemek mumkindur. Bu durum bir yerde literatiirde hakim olan kavram
kargasasinin sonucu olabilir. Diger taraftan, kavram hakkinda empirik arastirmalara
dayanan somut diyebilecegimiz sonuglarin azliginin da bu ilginin sinirli kalmasinda rolii
oldugu sdylenilebilir. Orgiitlerde demokratiklesme adina gerekli adimlari atabilmek ve
bdylece diinyanin genelinde oldugu gibi iilkemizde de ¢agin bir geregi olarak farklilagan
calisan beklentilerini karsilayabilmek, orgiit yoneticilerinin demokrasi hakkinda
bilinglenmeleri ile miimkiin olacaktir. Bu noktada iilkemiz Orgut ve ¢alisanlari iizerinde

yapilacak arastirma sonuglarina ihtiyag oldugu goriilmektedir.

Mubhalefetin 6rgiit yasamindaki yeri, yonetim yazinimizda golgede kalmis bir
diger konudur. Oysa Orgiit ici iletisimin Onemli bir unsuru olarak ele alinmasi,
anlasilmas1 ve yonetilmesinde biiyiik fayda oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel
muhalefeti anlamanin ve agiklamanin en etkin yollarindan biri ise onu orgiitsel
demokrasinin bir pargasi olarak ele almak olabilir. Ciinkii bir orgiitte hem muhalefet
sOylemlerinin sekli hem de bunlarin yonetimce ele alinig bigimi, hakim demokrasi

ikliminin bir uzantisi olarak gerceklesecektir.

Muhalefet olgusunu anlamak, bunu Orgut igin bir tlr yonetim araci haline
getirebilmek ve bdylece bir motivasyon veya verimlilik unsuru olarak kullanabilmek
anlamina gelecektir. Bunu basarabilmek i¢in ise muhalefet olgusunu tek bagina
tamimaya ¢aligmak yetersiz kalabilir. Daha genis bir perspektiften, bir pargasini

meydana getirdigi biitiin; yani demokrasi ile birlikte kavramak konunun hakkinca



dikkate alinmasina olanak saglayabilir. Giiniimiizde bunun orgiitlerimizce ne kadar
basariliyor oldugu ise tartismaya aciktir. Bu haliyle, orgiitsel demokrasi ve orglitsel
muhalefet arasindaki iliskinin aydinlatilmasi hem orgiitler ve yoneticiler agisindan
faydali sonuglar doguracak hem de bdyle bir ¢alisma ileriki arastirmalar i¢in bir altyapi

gorevi gorecektir.

Birinci bdliimde, arastirmanin genel hatlariyla ortaya konulmasi amaglanmistir.
Bu amagla arastirma problemi ile ilgili genel bir girisin ardindan aragtirmanin amaci,

onemi ve siirliliklarindan bahsedilmistir.

Ikinci béliim, arastirmanin iki ana kavrami olan &rgiitsel demokrasi ve orgiitsel
muhalefetin  kapsamli bir literatiir taramasim igermektedir. Orgiitsel demokrasi
kavramini anlayabilmek tizere oncelikle demokrasi kavrami agiklanmistir. Daha sonra,
endustri iligkileri ve isletme yonetimi olmak iizere iki farkli perspektiften kavramin
tarihsel siiregteki gelisiminden bahsedilmistir. Kavramin tanimi ve boyutlart ortaya
konmus; sonrasinda ise literatiirde tespit edildigi kadariyla konuya farkli agilardan
yaklasan bilim insanlarinin goriislerine yer verilmistir. Ardindan gliniimiiz isletmelerini
demokratiklesmeye iten nedenler iizerinde durulmus; demokrasinin oOrgiitler ve
calisanlar1 {izerinde neden olmasi muhtemel olumlu ve olumsuz c¢iktilardan
bahsedilmistir. Ikinci béliimiin diger kisminda muhalefet kavrami ve drgiitsel muhalefet
olgusundan bahsedilmektedir. Muhalefetin anlam1 ve en 6nemli kabul edildigi alan
olarak siyaset icerisindeki yeri iizerinde durulmus; ardindan orgiitsel muhalefet
kavramindan bahsedilmistir. Calisanlarin kullanmalari muhtemel muhalefet stratejileri
ve bu stratejilerin secimi Uzerinde etkili olabilecek faktorler agiklanmis; orgiitsel
muhalefetin c¢alisanlara ve orgiitlere olan etkileri iizerine yapilmis arastirma sonuglari
Ozetlenmistir. Boliimiin sonunda ise Orgiitsel demokrasi ve oOrglitsel muhalefet

arasindaki iliskiden bahsedilerek arastirma hipotezleri ortaya konmustur.

Ucgiincii boliim, arastirmanm ydntemi ile ilgili ayrintili bilginin sunuldugu
boliimdiir. Oncelikle arastirmanin modeli aciklanmis daha sonrasinda arastirma evreni
ve Orneklem ile ilgili bilgi verilmistir. Veri toplama araglarinin uyarlanma siiregleri

aciklanarak gecerlilik ve giivenilirliklerine iliskin bilgiler ayrintilariyla sunulmustur.



Dordiincii boliimde arastirma kapsaminda anket yoluyla toplanan veriler
lizerinde yapilan analizlere ve bunlardan elde edilen bulgulara yer verilmistir. Oncelikle
orgutsel demokrasi ve orgutsel muhalefet ile ilgili genel bulgular agiklanmis; daha
sonrasinda ise iki olgu arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan analizlere

ve bunlara iligkin bulgulara yer verilmistir.

Besinci ve son boliim ise arastirma sonuglarina ve konu iizerinde calisacak

arastirmacilar i¢in Onerilere ayrilmistir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin birincil amaci, Ege ve Marmara Bolgelerinde, sanayi ve hizmet
sektorlerinde istihdam edilmekte olan beyaz yakali calisanlarin Orgiitsel demokrasi
algilar ile orgiitsel muhalefet davraniglar: arasindaki iliskiyi anlamaktir. Bu kapsamda —
yukarida bahsedildigi gibi- Orgutsel muhalefet, orgutsel demokrasinin dnemli bir
aciklayicist midir ve orgiitsel demokrasi algisindaki artis veya azalis farkli muhalefet
stratejilerinin  gosterilme sikligimi ne sekilde etkilemektedir gibi sorulara yanit
aranmaktadir. Arastirma hipotezleri, bahsedilen birincil amacglara ulagmak {izere

formiile edilmistir.

Birincil amaglarin yani sira arastirmanin bir takim alt amaglara da hizmet ettigini
sOylemek mumkdindir. Bunlardan biri, érgitsel demokrasi olgusunu olculebilir hale
getirmektir. Orgiitsel demokrasi yazininin, genellikle teorik calismalarm agirlikta
oldugu; nicel arastirmalara rastlanmasi zor bir alan oldugu dikkat ¢ekmektedir. Cesitli
arastirmacilarin  6l¢iim yapmak {izere, kendi arastirma sorularina uygun olarak
gelistirdikleri bir takim Olgeklerin de baska arastirmalarda kullanilabilirliginin zayif
oldugu goriilmektedir. Bu arastirma kapsaminda, orgiitsel demokrasinin alt boyutlarin
tespit etmek ve ¢ok boyutlu bir kavram halinde Olglimiinii gergeklestirmek

amagclanmustir.

Bir diger alt amag¢ ise gerek demokrasi gerekse muhalefet konularinda,

orgiitlerimizdeki genel durumu ortaya koymaktir. Sanayi ve hizmet sektorlerinde ¢alisan



beyaz yakalilarin Orgiitsel demokrasi algilarinin diizeyini, muhalefet stratejisi

secimlerini ve bunlarin kullanim seviyelerini tespit etmek amaglanmaistir.

1.2. Arastirmanin Onemi

Orgiitsel demokrasi iizerine arastirma yapan bilim insanlari ifade ozgiirliigii
ortaminin énemini; orgiitsel muhalefet aragtirmacilar1 ise muhalefetin demokratik bir is
ortaminin geredi oldugunu vurgulamaktadirlar. Bununla birlikte, bu iki kavrami bir
arada ele alan ve birbirleri ile iligkilerini agiklayan arastirmalarin sayisinin oldukga
sinirli oldugu goriilmektedir. Bu arastirma, literatiirde gdolgede kalmis bir alan olarak
orgiitsel demokrasi ile muhalefet iligkisine yonelik bulgular sunuyor olmasi bakimindan

onem arzetmektedir.

Gerek oOrglitsel demokrasi gerekse Orgiitsel muhalefet kavramlari {izerine
iilkemizde yapilmis arastirma sayist olduk¢a azdir. Dolayisiyla isgliciimiiziin bu
konulardaki algi ve egilimlerine iliskin elimizde fazla veri olmadigini sdylemek
mimkundiir. Bu arastirma, literatiirdeki acig1 kapatmak tizere atilmis bir adim olarak

onemli kabul edilebilir.

Yukarida da bahsedildigi iizere, Orgiitsel demokrasi literatiiriinde nicel
arastirmalardan elde edilecek verilere ihtiyag duyuldugu cesitli arastirmacilarca
vurgulanmaktadir. Bu arastirmanin, orgiitsel demokrasiyi ¢cok boyutlu bir yap1 halinde

Olecmek iizere atilmis bir adim olarak 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

1.3. Arastirmanin Sinirhhiklar:

Arastirma, Ege ve Marmara bélgelerinde, sanayi ve hizmet sektorlerinde
istihdam edilmekte olan beyaz yakali ¢alisanlar1 kapsamaktadir. Ayni olgularin farkli
sektorlerde, farkli cografi bolgelerde veya mavi yakalilar gibi farkli ¢alisan gruplarinda

6l¢timlenmesi halinde benzer sonuglarin elde edilip edilemeyecegi bilinmemektedir.

Aragtirmada kullanilan “6rgiitsel muhalefet 6lgegi” ABD’de gelistirilmistir ve

iilkemizde uygulanma sayis1 oldukga sinirlidir. Baska bir kiiltiirel baglamda gelistirilmis



bir Olgegin bizim toplumumuzda algilanist farklilhik gosterebilir. Bu durum
cevaplayicilarin Slgekten alacaklari toplam puanlarda farkliliklara neden olabilir. Ote
taraftan, kullanilan “Orgiitsel demokrasi 6l¢egi” de bu arastirma i¢in 6zel olarak, onceki
calismalardan esinlenilmek sureti ile uyarlanmistir. Dolayisiyla s6z konusu olgek ilk kez

bu arastirmada kullanilmistir.

Cevaplayicilarin, 06lgek maddelerine puan veritken diiriist davranip
davranmadiklar1 konusu, anket teknigini kullanan biitiin aragtirmalar i¢in oldugu gibi bu
aragtirma i¢in de bir sinirlilik olarak kabul edilebilir. Katilimcilarin biiylik ¢ogunluguna
mesai saatleri icerisinde ulasilmistir. Cogu zaman yogun bir is temposu ile ¢alisan bu

kimselerin bu gibi ¢aligsmalara ayirabilecekleri siirenin sinirli oldugu bilinmektedir.

Arastirma verileri 0zel sektorde c¢alisanlardan elde edilmistir. Ayni olgularin
kamu sektorii ¢alisanlari tarafindan ne sekilde deneyimlendigi ile ilgili veri sunmuyor

olusu, aragtirmanin bir diger sinirlilig1 olarak diisiiniilebilir.



2. BOLUM

KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, arastirmaya konu olan kavramlarin kuramsal temelleri ayrintili
olarak agiklanmaktadir. Oncelikle demokrasi teorisi ve orgiitsel demokrasi literatiirii
Ozetlenmis; sonrasinda muhalefet kavrami ve Orglitsel muhalefet konularina yer
verilmistir. Bu boliim, arastirma hipotezleri icin gerekli kuramsal altyapiyr ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla boliim sonunda kavramlar arasi iliskilere deginilmis ve

arastirma hipotezleri siralanmustir.

2.1. Demokrasi Teorisi Ve Orguitsel Demokrasi

Orgiitlerde veya is yasaminda demokrasi diisiincesinin nasil ortaya ¢iktigini,
koklerinin nerelere dayandigimi ve ne anlama geldigini anlamak icin oOncelikle
demokrasi kavramimi cok yonlii olarak ortaya koymakta yarar vardir. Orgiitsel
demokrasi, siyasal anlamda demokrasiden oldukca farkli bir kavram olsa bile, sahip
olduklar1 ortak koken dolayisiyla, demokrasiyi anlamadan kavranabilecek bir olgu
degildir. Koken birliginin yan1 sira, iki kavram arasinda bir 6ncelik-sonralik iligkisi de
mevcuttur. Diger bir ifade ile, orgiitsel demokrasi fikrine ulagsmak, binyillar siiren bir
demokrasi miicadelesinin devaminda miimkiin olmustur. Bugiin de bazi savunuculari,
orglitsel demokrasiyi, siyasal demokrasinin tamamlayicisi olarak gordiiklerini ifade

etmektedirler.

Bu kisimda, demokrasinin siyasal bir kavram olarak ne anlama geldigi, yukarida
bahsedilen demokrasi miicadelesinin asamalari, kavramin temel ilkeleri ve belli bagh
tiirleri gibi konularda agiklamalara yer verilmektedir. Boylece kavram ¢ok yonlii olarak
incelendikten sonra, 6rgiitsel demokrasi diisiincesinin gelisimi, anlami1, olumlu-olumsuz

etkileri ve farkli teorisyenlerce gelistirilen farkli bakis agilarina yer verilmistir. Bu



yaklasimla amaglanan, orgiitsel demokrasiyi anlamayr miimkiin kilacak ol¢iide goriis

zenginligi gelistirmektir.

2.1.1. Demokrasi Kavram

Demokrasinin ne oldugunu anlamak i¢in yola ¢ikilabilecek en iyi nokta,
kavramin teorisyenlerce yapilmis ve genel olarak kabul gdérmiis tanimlarimi ortaya
koymak olacaktir. Bu gibi derinlikli konularin bir ¢ogunda karsilasabilecegimiz lizere,
kavrami her yoOniiyle ele alan bir tanima ulasmak olduk¢a zor hatta imkansiz
goriinmektedir. Kaldr ki demokrasi, siyasi bir kavram olmanin da geregini yerine getirir
sekilde, oldukca tartismal1 bir diisiin alanidir. Dolayistyla konuyu anlamak, ¢cok sayida
teorisyenin, farkli bakis agilar1 ve konunun farkli boyutlar1 iizerinden yaptiklari
aciklamalar bir arada gérmek ile miimkiin olabilecektir. Bu kisim, yukarida agiklanan

anlayisla, kavramin ¢ok sayida tanimini igermektedir.

Sozciik anlamindan yola ¢ikacak olursak, demokrasi kelimesinin kokeni Antik
Yunan medeniyetine dayanmaktadir. Eski Yunancada halk anlamina gelen “demos” ve
iktidar, yonetim anlamlarina gelen “kratos” sozciiklerinin birlesmesinden meydana
gelmistir (Heywood, 1999: 67). Tirk Dil Kurumu’nun Tiirkgede Bati Kokenli
Kelimeler Sozliigii'ne gore demokrasi sozciigii dilimize Fransizca “démocratie”
kelimesinden ge¢mistir. Kelime anlami ise, “halkin egemenligine dayanan yonetim

bigimi” dir (www.tdk.gov.tr).

Kelimenin koken olarak antik Yunan medeniyetine dayanmasimin nedeni,
demokrasinin ilk kez M.O. besinci yiizyilda Yunan sehir devletlerinde goriilmiis
olmasidir. Yaklagik 2500 yasinda bir kavram olarak demokrasi, giinlimiize gelininceye
dek oldukca biiyiik bir doniisiim gegirmistir. Bugiiniin demokrasileri 2500 yil 6nceki
orneklerine gore oldukca degisiktir. Ayni kavrami kullanityor olsak da, demokrasi
dedigimizde kastettigimiz yonetim sekli artik ¢ok farklidir (Sartori, 1996: 301). Dahl
(1993), bu farkliliga isaret etmek ve ileri diizeyde demokratiklesmis bat1 yonetimlerini
adlandirmak ic¢in poliarsi kavramini 6ne siirmiistiir. Ancak yazarin bu girisiminin
yaytlm alan1  bulamadigini, demokrasi kavraminin pratikteki devamlilifindan

anlayabiliyoruz.


http://www.tdk.gov.tr/�

Demokrasiyi tanimlamaya calisan yaklasimlar temelde iki baslik altinda
toplanabilirler. Bunlardan biri idealist yaklasim, digeri ise ampirik yaklasimdir. Idealist
demokrasi yaklasimi demokrasiyi sozliik anlamindan hareketle ele alan; olmasi
gerekeni, demokrasinin ulasmasi beklenen ideal diizeyi ifade eden yaklasimdir. Bazi
diistiniirler, demokrasinin bu sekilde normatif olarak tanimlanmasinin dogru olmadigini,
clinkii ideal olan ile uygulamada karsilasilanin birbirinden farkli oldugunu &ne
strmektedirler. Bu durumda ortaya ampirik demokrasi yaklagimi ¢ikmaktadir. Ampirik
demokrasi yaklasimi, ideal olandan ziyade mevcut demokratik rejimlerin nasil oldugu
izerinde yogunlagsmakta; kisacast1 demokrasiyi tanimlarken uygulamayr dikkate
almaktadir (Birch, 2007: 111-112). Sartori’ye (1996: 8-9) gore ise demokrasi, idealleri
ile gercegi arasindaki iliskiden dogar ve sekillendirilir. Dolayisiyla demokrasinin ne
olmas1 gerektigi ile aslinda ne oldugu birbirinden ayrilamaz. Ciinkii demokrasi, diger

yonetim sekillerinden farkli olarak, varligini ideallerine bor¢ludur.

Schumpeter demokratik yontemi, politik karar alma mekanizmalarina ulagmak
isteyenlerin, halkin oyunu almak {iizere birbirleriyle rekabet etmesi esasina dayanan
kurumsal dizenlemeler olarak tanimlamaktadir  (Schumpeter, 2003: 269).
Schumpeter’in bu tanimi elbette ¢ok kapsamli degildir ve kavramin tam olarak

anlagilmasi i¢in yeterli olmayabilir.

Baska bir tanima gore demokrasi, 6zgiir bir secim sistemi ile halk tarafindan
secilen temsilcilerden kurulan yonetim sistemidir. Demokratik bir yonetimde, yonetime
yon veren, halkin arzu ve iradesi olmaktadir. Egemenlik, halkin ¢ogunlugu esasina
dayanmakla birlikte; cogunlugun disinda kalan gruplar, muhalefet olarak sistem

igerisinde varliklarini siirdiiriirler (Dogan, 2007: 147).

Demokrasinin dizenli araliklarla yapilan ve vatandaslara birden ¢ok parti
arasinda se¢me sansi taniyan se¢imlerle 6zdeslestirildigini veya cogunlugun yonetimi
gibi basit tanimlarinin yapildigini gérmek miimkiindiir. Oysa demokrasi ne bu kadar
basitce tanimlanabilecek bir kavramdir, ne de bu uygulamalarla smirlandirilabilir.
Ornek verecek olursak, usuliine uygun olarak yapilan segimlerle iktidara gelen
cogunluk, azinliklara zarar vermeye bagladiginda demokrasiden bahsetmek miimkiin
olabilir mi? (Schmitter ve Karl, 1995: 70). Demokrasi, esitsizlik ve diglama ile
bagdasmayan bir rejimdir (Diamond, 1995: 137).
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Kongar’a (2005: 13) gOre demokrasi, “iilke hakkinda onerdikleri ¢oziimler
azinlikta kalanlarin, ¢ogunluk haline gelebilme hak ve olanaginin bulundugu bir
cogunluk yonetimidir. Bir baska deyisle, mevcut yonetimle, iilke ¢oziimleri hakkinda
ayni diistincede olmayanlarin, bu diisiincelerini ag¢iklama ve yayma haklarimin
bulundugu bir ¢ogunluk yénetimidir”. Dolayistyla demokrasinin yalnizca “gogunluk
yonetimi” olarak kisa bir tanimin1 yapmak ¢ok yanlis olacaktir. Cilinkii bazi durumlarda,

halkin ¢ogunlugunun bir baski1 rejimini destekliyor olmasi da muhtemeldir.

Kucguradi (1998: 23-26) demokrasiyi, “kamunun yonetimine iliskin kararlarn,
ilgili biitiin yurttaslarin katilimiyla alindigr yonetim sekli” olarak tanimlamakta ancak
demokrasinin islemesinin iki temel sarta bagli oldugunu da eklemektedir. Sartlardan
birincisi, vatandaglarin, devletin gérevinin toplumsal adaleti saglamak ve insan haklarini
korumak oldugunun bilincinde olmalari; ikincisi ise kendi admna yargida bulunma
yetenegine sahip, yonetimle ilgili kararlara elestirel bir tavirla katilabilen yurttaglarin
varhigidir. Dolayisiyla demokrasi, devletin varlik nedeninin bilincinde olarak, kendi
adina ve diisiiniip tasinarak kamunun yonetimine ait kararlara katilabilen vatandaslardan

olusan topluluklarin yonetimi olmaktadir.

Bir bagka aciklamaya gore demokrasi, kanunlarin herkese esit olarak
uygulandigi, halkin sivil toplum kuruluslar1 vasitasiyla yonetimi denetledigi,
yoneticilerin 6zgiir ve adil bir se¢im siireci ile belirlendigi ve siyasi eylemlerinden 6tiirii

topluma hesap vermekle sorumlu tutuldugu yonetimin adidir (Ishiyama, 2012: 29).

Demokrasi, bireylerin hak ve 6zgiirliiklerini garanti altina alan bir rejim olmasi
dolayisiyla insanin gelisimi i¢in en uygun zemini hazirlayan ve onu en ¢ok ylicelten
siyasi sistem olarak goriilmektedir. Demokrasinin diger yonetimler arasindaki en 6nemli
ayricaligi, bireysel hak ve Ozgiirliikleri teminat altina almasidir. Demokrasiyi bireyden
yola c¢ikarak tamimlayan bir baska yaklasima gore; demokrasi, bireyin hakkini
korkusuzca arayabilmesi ve elde edebilmesidir. Diger bir deyisle, bir toplumda birey
herhangi bir baski veya engellenme ile karsilasmadan hakkini arayabiliyor ve elde
edebiliyorsa o toplumun demokratik oldugunu sdéylemek mimkundur (Ural, 1988: 452-
454).
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Touraine’e (2011: 25) gore de en ¢ok sayida bireye en genis 6zgiirliik alanini

sunan ve ¢esitlilige en yiiksek toleransi gosteren yonetim bigcimi demokrasidir.

Modern demokrasinin ne anlama geldigini agiklayabilmek i¢in onun asgari usul
sartlarindan hareket etmek faydali olabilir. Robert Dahl (2010: 99-100), bir tlkenin
demokratik olarak yonetildigini sdyleyebilmemiz i¢in asgari alti sartin saglanmasi
gerektigini One siirmiistiir. Olduk¢a genis kabul géren ve ayni zamanda modern temsili

demokrasinin siyasi kurumlari olan bu sartlar sunlardir:

1. Se¢imle belirlenmis gorevliler: Devlet yonetimini gergeklestirecek gorevliler

vatandaslar tarafindan se¢imle belirlenir ve bu hak anayasa tarafindan korunur.

2. Ozgiir, adil ve diizenli olarak yapilan segimler: Gorevlileri secmek icin

yapilan sec¢imler, adil ve 6zglir bir ortamda belirli araliklarla tekrarlanir.

3. Ifade ozgiirliigii: Vatandaslar, cezalandirilma korkusu duymaksizin hiikiimeti,

politikayi, hakim ideolojiyi, rejimi veya sosyo-ekonomik diizeni elestirebilirler.

4. Alternatif bilgi kaynaklarina erigim: Vatandaglarin alternatif kaynaklardan
bilgi edinme hakki ve hatta s6zkonusu kaynaklarin kendileri de yasalar tarafindan

korunur.

5. Kurumsal Ozerklik: Vatandaslar ¢esitli haklar elde etmek amaciyla bagimsiz

orgiitler, ¢ikar gruplar1 veya siyasi partiler kurma hakkina sahiptirler.

6. Vatandas kavraminin kapsayiciligi: Bir Ulkede sirekli olarak ikamet edip o
tilkenin kanunlarma dahil olan tiim yetiskin bireyler, yukarida siralanan haklara
sahiptirler. Secimlerde oy kullanmak, aday olmak, politik organizasyonlar kurmak ve

bunlarda goérev almak gibi temel haklardan kimse mahrum edilemez.
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Schmitter ve Karl (1995: 73), bu listeye asagidaki iki sartin da eklenmesini

onermektedirler:

7. Halkin sectigi yoneticiler anayasal yetkilerini kullanirken, se¢ilmemis baska
bir takim organlarm miidahalesine maruz kalmazlar. Ornegin, ordu veya diger giic
odaklari, secimle isbasina gelmis gorevlilerin hareket kabiliyetini sinirlandirirsa

demokrasi tehlikeye girebilecektir.

8. Secilmis siyasi organlar, kendi tlkeleri disindan baska siyasal sistemler
tarafindan yonlendirilmez ve dis baskilardan bagimsiz olarak hareket edebilir. Diger bir

ifade ile devlet kendi kendini yonetir.

Modern  anlamda  demokrasinin  sartlar1  veya  kurumlart  olarak
adlandirabilecegimiz bu sekiz maddelik listeden yola ¢ikarsak, demokrasiye sdyle genis
bir tanimlama yapmamiz miimkiindiir: Demokrasi, devlet yonetiminin se¢imle basa
gelenler tarafindan i¢ veya dis baskilara maruz kalmadan gergeklestirildigi, tiim yetiskin
bireylerin secme ve se¢ilme hakkina sahip oldugu bu secimlerin 6zgiir ve adil bir
sekilde belirli araliklarla tekrarlandigi, vatandaslarin iktidar1 elestirme, alternatif bilgi
kaynaklarina erisme, siyasi orgiit kurma ve yonetme gibi 6zglrliklerinin kanunlarla

korundugu yonetim seklidir.

Demokrasi ile ilgili tanimlar genel olarak demokrasinin nasil bir sistem
oldugunu agiklamakla ilgilidirler. Ancak demokrasi nedir sorusunun bir diger yanit1 da
-basitce- onun bir gesit siyasal sistem oldugudur. Her seyden 6nce demokrasi politik bir
yontemdir. Idari ve yasal konularda kararlara varmamizi saglayan kurumsal bir

organizasyondur (Schumpeter, 2012: 309-310).

Heywood’a (1999: 67) gore de demokrasi, bir yonetim sistemini ve bu sistem
icinde giiclerin nasil dagildigini ifade eden bir kavramdir. Yonetimle ilgili genel goriis
veya egilimleri ifade eden bir ideoloji olarak basite indirgenemeyecek kadar
kapsamlidir. Demokratik yonetimin nasil gergeklestirilmesi gerektigine yonelik farkli
ideolojiler var olabilir. Ancak demokrasi kavrami, ideolojik sinirlari asan bir siyasal
sistem veya yonetim sistemi seklinde anlasiimalidir. Oyleyse bu noktada, siyasal
sistemin ne demek olduguna bakmakta fayda vardir. Bir siyasal sistem, toplumlarin

ortak amaglarina ulagmak iizere meydana getirdikleri ¢ok sayida orgiitten olusan bir
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yapiyr temsil eder. Bu yapi, s6z konusu toplumun biitiin bireylerini kapsar ve
kurallarmma uyulmasint hepsi i¢in zorunlu kilar (Tiirkdne, 2005: 149). Tanimdan da
anlagildig1 gibi, siyasal sistem birbiri ile etkilesim halinde ¢ok sayida alt sistemden
olusan bir iist yap1 iken; kendisi de sosyal sistemin alt sistemlerinden birini olusturur.
Bagka bir ifade ile siyasal sistemi; egitim, saglik, giivenlik, adalet gibi toplumun ihtiyag
duydugu c¢ok sayida farkli goérevi yerine getirmek i¢in bir araya gelmis

orgiitlenmelerden olusan bir yap1 seklinde de tanimlamak miimkiindiir (Unsal, 1980:10).

2.1.1.1. Demokrasinin Tarihi Gelisimi

Demokrasi de dahil olmak iizere, bugiin diinya iizerinde kullanilmakta olan
siyasal sistemler, daha antik caglarda filozoflar tarafindan isimlendirilmis, tanimlanmis
ve smiflandirilmiglardir. O gilinlerden gilintimiize gelinceye dek, insanligin bu konuda
ortaya fazla bir yenilik koyamadigi goriilmektedir. Bilimin sistematik bilgiler kiimesi
oldugu diisiiniildiiglinde, siyasal sistemlerle ilgili bu simiflandirma c¢alismalarinin,
siyasetin bir bilim dali haline gelmesinin de ilk adimlar1 oldugu sdylenilebilir.
Demokrasi kavrami da bu donemde insanligin ilk siyasal sistem kavramlastirmalarindan

biri olarak tarih sahnesine ¢ikmustir.

Demokrasinin tarihgesinden bahsederken, siyaset bilimi ¢ergevesinde kavramin
nasil siiflandirildigini, bagka hangi sistemler arasinda kendine yer buldugunu gérmek,
daha dogru incelenmesine yardimei olacaktir. Ote taraftan, demokrasi diisiincesindeki
evrim ile diinyadaki demokratiklesme egilimlerini de birbirinden ayr1 diisiinmek olas1
degildir. Dolayisiyla bu baslik altinda, ¢aglar boyunca demokrasi diisiincesinin geligimi,

demokrasinin yayilim1 ve siyasal sistem siniflamalari birlikte ele alinmstir.

Tarihte, siyasal sistemlerin karsilastirmasini yapan ilk yazili kaynak M.O. 485-
425 yillar1 arasinda yagamis olan Herodot’un kaleme aldig1 ve “Herodot Tarihi” olarak
bilinen eserdir. Eserde; demokrasi (halkin yonetimi), oligarsi (az kiginin yonetimi) ve
monarsi (tek kisinin yOnetimi) olmak {izere, yoOnetenlerin sayisi esasina gore
simiflandirilmig {i¢ farkli siyasal sistemden bahsedilmekte; bunlarin birbirlerine karsi
zaylf ve Ustiin taraflar1 anlatilmaktadir. Demokrasi, halkin yonetime katilmada esit

haklara sahip oldugu, segilenlerin halka her konuda hesap vermekle yiikiimlii
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bulundugu, c¢ogunluk iradesine dayali bir yonetim sekli olarak agiklanmaktadir.
Oligarsi “en 1iyi yurttaslar” dan olusan kiigiik bir azmnhigin iktidar1 olarak
tanimlanmaktadir. Eserde, demokraside iktidar1 teslim ettiginiz halkin egitimsiz, cahil
ve saygisiz olabilecegi; dolayisiyla “en iyi yurttaslar’in halk adina daha dogru kararlar
verebilecegi diisiincesinden bahsedilir. Monarsi ise tek adamin iktidaridir. Herodot’a
gore, demokrasi ¢ikarcilarin eline diistiigiinde, birinin ¢ikip bunlar1 uzaklastirmasi
gerekebilir. Ote taraftan birden c¢ok kisinin ydnetimde oldugu oligarside de fikir
ayriliklar1 ve catigmalar kaginilmaz olacagi icin, tek kisinin iktidar1 daha istikrarli bir

yonetim sekli olarak gosterilmektedir (Erogul, 1981: 83-86).

Siyasal sistemler iizerine bugiin hala gecerliligini koruyan tanimlamalar yapmis
olan filozoflardan biri Platon’dur (M.O. 427-347). Platon, bireyin mutlulugu ile siyasal
sistem arasindaki iligki {izerine diisiinmiistiir. Buna gore, iyi ve mutlu bir birey ancak,
akilsal ilkelere gore yonetilen iyi bir devletin i¢inde yurttag olarak var olabilir.
Platon’un felsefesinde, devletin dogru siyasal diizeni bulmasi, bireylerin de saglikli bir
ruh yapisina, ahlak anlayisina ve mutluluga ulasmasinin yolu olarak goriilmektedir.
Platon’a gore ideal ya da iyi devlet, felsefenin yol gostericiliginde kurulur ve yonetilir.
Boyle bir yonetim anlayisina higbir yerde rastlanmadigi i¢in de aslinda biitiin devlet ya
da yonetim bigimlerinin kotii oldugunu ileri stirer. Bilimden yoksun olduklari i¢indir ki
tim yoOnetim bicimleri eksiktir, kusurludur; kot yonleri ve zararlart bulunur
(Agaogullari, 2006: 214-221).

Platon’un siniflamasina gore alti g¢esit siyasal sistem ya da yonetim bigimi
vardir. Bunlardan ilki, insanlik tarihinin ilk yonetim bi¢imi oldugunu ifade ettigi
patriarsi’dir. Yalnizca ¢ok kiiciik toplumsal birimlerde gecerli olabilecek patriarsi,
ailenin en yaslisina yani babaya itaat edilmesi, onun koydugu kurallara uyulmasi
esasina dayanir. Ancak insan topluluklarinin daha biiyiik gruplar halinde yasamaya
baslamasi1 ile birlikte bu yoOnetim bi¢cimi ortadan kalkmis; yerini monarsi ve
aristokrasiye birakmustir (Tiirkéne, 2005: 152). Devlet yonetiminin segkin bir azinligin
elinde bulunmasi diye tanimlanabilecek aristokrasi, Platon’a gore ideal yonetim seklidir.
Ancak Platon’un seckin veya soylu azinlikla kastettigi toplumun ekonomik olarak en
giiclii/zengin kesimi degil, toplumdaki en bilge kisilerin olusturdugu azinliktir. Diger bir

deyisle bir cesit “bilgeler aristokrasisi” veya ‘“soylu bilge azinlik” yonetiminden
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bahsetmektedir (Ruhi, 2005: 265-266). Diger bir yonetim sekli, askerlerin egemen
kesim oldugu timokrasidir. Timokraside san ve seref en 6nemli erdemler olarak kabul
edilirken, bunlar1 kazanmanin yolunun da savasmak oldugu diisiiniilmektedir (is¢i,
2011: 93-94). Platon’un siyasal sistem smiflamasindaki bir diger yonetim bigimi
oligarsidir. Oligarsi, devleti zenginlerin yonettigi, fakirlerinse yonetime hi¢ karigsmadigi
sistemdir. Belli bir gelir stlinliigiine ulasmis kimseler yonetim islerini yiiriitiirler.
Ancak bu sistemde, yoneticiler yetkinlik degil de gelir esasina gore basa geldiklerinden
sistemin iyi islemesi beklenemez. Ote taraftan boyle bir diizen iginde zenginler ile
yoksullar arasinda gruplagma ve ¢atisma kaginilmaz olacaktir (Platon, 2012: 276-277).
Platon’a gore, oligarsinin neden oldugu bu catisma ortaminda yoksul halk, zenginleri
yenerek demokrasiyi kuracaktir. Herkese esit soz hakki taninan, yoneticilerin se¢imle
veya kurayla basa geldigi bu yonetim sekli Platon’a gore ideal devlet yapisindan ¢ok
uzaktir. Egitimlilerle cahillere esit oranda s6z hakki vermek aslinda adaletsizlige sebep
olacak, cahil halkin sectigi yeteneksiz yoneticiler islerini iyi yapamayacaklardir.
Demokrasi asir1 bir 6zgiirliik ortami yaratacak, boylece basina buyruk hareket eden halk
kitleleri iilkeyi bir kaos ortamina siiriikleyeceklerdir. Demokrasinin yarattigi kaostan
bunalan ve yoneticilerinin de yetersizligini fark eden halk en sonunda onlara kurtulus
vaat eden bir zorbayi (tirani) baga gecirir ve zamanla onun kdélesi haline gelir. Boylece
demokrasinin bozulmas1 ile en koéti yonetim sekli olan tiranhk ortaya cikar

(Agaogullari, 2006: 226-231).

Platon; sayilan yoOnetim sekillerinden yalnizca patriarsi ile monarsi veya
aristokrasinin ideal devlet yonetimine en yakin sistemler olduklarini ileri stirmiistiir. O
donemde Atina’da ve bagka bazi Yunan sehir devletlerinde uygulanmakta olmasi
dolayisiyla devrin popiiler yonetim anlayisini temsil eden demokrasiyi ise yogun bir
sekilde elestirdigi goriilmektedir (Platon, 2012). Platon kadar olmamakla birlikte, hocas1
Sokrates’in de demokrasi karsiti oldugu bilinmektedir. Sokrates de toplumu cahil bir
halk kitlesinin degil, erdemli ve bilge bir azinligin yonetmesi gerektigini savunmustur

(Ates, 1976: 31).

Tarihte en ¢ok bilinen siyasal sistem siniflamalarindan bir digeri de Aristoteles’e
(M.O. 384-322) aittir. Aristoteles’in smiflamasinda da monarsi, aristokrasi, oligarsi,

demokrasi gibi sistemler tekrarlanmakla birlikte, Platon’dan farkli olarak politeia
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(cumhuriyet) sistemi yer alir. Politeia, zengin azinligin yonetimi olan oligarsi ile
yoksul ¢ogunlugun yonetimi olan demokrasinin iyi taraflarinin bir arada toplanmasi ile
olusan yonetim seklidir. Zenginlerin sayisinin az oldugu, Ote taraftan Ozgiirliiklerin
herkes tarafindan paylasildigi, ortak iyiligi amacglayan cogunlugun yonetimi olan
politeianin demokrasiden iistiin oldugu soOylenilebilir. Ciinkii demokraside yalnizca
yoksul ¢gogunlugun ¢ikarlar1 gozetilirken politeiada tiim halkin ortak ¢ikarlar1 6n planda
tutulur. Zenginlerin serveti de kisi ozgiirlikkleri de korunur (is¢i, 2011: 104-107).
Aristoteles tiranlik, oligarsi ve demokrasinin {i¢ olumsuz yonetim bi¢imi oldugunu ifade
etmistir. Yasalara dayanmayan ve yalnizca yoksullara oncelik veren bir devlet sekli
olarak tanimladig1 demokrasi, elbette bugiinkii modern demokrasilerle ortiismemektedir.
Yine de yaptig1 siniflama ile bati diinyasinin devlet diisiincesini derinden etkiledigi

ifade edilmektedir (HOffe, 2008: 64).

Goriildugi gibi Antik Yunan’da demokrasi kavrami bugiin oldugu gibi olumlu
cagrisimlar yapmamakta; daha ¢ok elestirilmekte ve kaginilmasi gereken bir yonetim
sekli olarak goriilmektedir. Bunun nedenini ise dénemin diisiiniirlerinin “demos” yani
“halk” kavramina yiikledikleri anlamda bulmak miimkiindiir. Bu donemde demos (halk)
yoksul veya avam ¢ogunlugu ifade etmekte kullanilan bir sézciiktiir (Sahin, 2007: 35).
Dolayisiyla bu donemde, demokrasi denildiginde anlasilan seyin; fakir, egitimsiz ve

cahil cogunlugun yonetimi oldugunu diistinmek miimkiindiir.

Demokrasi  kelimesinin kokeninin ve kavram hakkinda ilk sistematik
diistincelerin Antik Yunan’dan gelmesinin nedeni demokrasinin tarih sahnesine
¢ikisinin bu topraklarda gergeklesmis olmasidir. Demokratik yonetimin ilk 6rnegi M.O.
500’11 yillarda Yunan sehir devletlerinde goriilmiistiir (Yetis, 1999). Atina demokrasisi
olarak adlandirilan bu donemde, yonetimde soz sahibi olan halk kitlesi 20 yas
tizerindeki erkek vatandaslardan olugsmakta; kadinlar, ¢cocuklar, kdleler ve yabancilar bu
haktan faydalanamamaktadir. 20 yasin1i dolduran her erkek “eklesia” adi verilen
meclisin bir iiyesi sayilmakta ve kamuyu ilgilendiren temel kararlar burada
alinmaktadir. Karar alinmasinda ¢ogunluk esasinin benimsendigi meclis, yilda en az 40
defa toplanmak zorundadir. Yasa tekliflerinin hazirlanmas: ve yiiriitme konularinda
meclise “500’ler meclisi” veya “bule” adi verilen bir konsey yardimci olmaktadir. Bu

konsey ise Atina’nin 10 kabilesinden gelen 50°ser temsilciden olugsmaktadir. Bule’nin
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yani sira yiiriitme gorevini eklesia tarafindan se¢imle belirlenen 10 generalden meydana
gelen bir diger grup istlenmektedir. Baslangicta gorevleri sadece ordu ile sinirli iken
daha sonra sivil yonetim iizerinde de s6z sahibi olmuslardir. Atina demokrasisinde
yargilama giicii de kura ile belirlenen halk jiirilerine aittir (Sahin, 2007: 36-37; Ates,
1976: 23-24).

Atina demokrasisi kitle toplantist yoluyla gergeklestirilen ve adina dogrudan
demokrasi denen bir yonteme dayanmaktadir. Donemin disiiniirlerinin, halkin yonetim
icin gerekli bilgi ve tecriilbeye sahip olmadiklar1 gibi olumsuz goriislerine ragmen,
vatandaglarin kamu gorevlerinin sorumlulugunu iistlenme konusunda oldukga istekli ve
kendine giivenen bir tavir sergilemeleri dikkat cekicidir. Ote taraftan kadinlarin,
kolelerin ve yabancilarin siyasal haklardan yararlanamiyor olusunun bugiiniin
demokrasi ideali ile ortlismedigi soylenilebilir. Yine de Atina demokrasisi, demokrasi
diisiincesinin ¢ikis noktasi olmasi bakimindan énemlidir ve daha sonraki ¢caglarda farkl
distintirlerin demokrasi kuramlarini etkilemeye devam etmistir (Heywood, 2012: 107-

108).

M.O. 300’lerde yikilan Atina demokrasisinin ardindan demokrasi iizerine
diistincelerin yaklagik 1500 yillik bir kesintiye ugradigi goriilmektedir. Orta ¢ag
filozoflarindan Thomas Aquinas (1225-1274) siyasal sistem siniflamasinda Aristo’yu

tekrarlamis ve ideal yonetim sekli olarak politeiay1 gostermistir (Aktan, 2005: 6).

Orta cagda demokratik yonetimlere rastlanmasa da demokrasinin gelismesi
adma atilmis en biiyiik adimlardan biri bu ¢agda gerceklesmis; 1215 yilinda Ingiltere
kralina imzalatilan Magna Carta ile kralin yetkileri sinirlandirilarak, hukukun yetki
alanindan ¢ikmamasi garanti altina alinmistir. Manga Carta veya diger adiyla Biiyiik
Ferman, aslinda oOzgiirlik veya demokrasiden bahsetmemektedir. Donemin feodal
beylerinin yani soylularinin, kralin keyfi uygulamalarina son vermek ve boylece kendi
hakimiyetlerini giiglendirmek adina gerceklestirdikleri bir baskaldirinin belgesidir.
Belgenin imzalanmasindan sonra, iilkenin her kesiminden soylular, din adamlari,
sovalyeler ve yerli halk temsilcileri krala danismanlik yapmaya baslamis; daha sonra
lordlar kamaras1 ve avam kamaras1 olmak iizere iki katmandan olusan bir parlamento

yapis1 benimsenmistir (Roskin, 2012: 24-26).
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Yeni caga geldigimizde, demokrasinin ¢esitli diisliniirlerin siniflamalarinda yer
almaya devam ettigini gormekteyiz. Ornegin Jean Bodin (1530-1596) en (inlii eseri olan
“Devlet Hakkinda Alt1 Kitap” ta devlet bigimlerini; monarsi, aristokrasi ve demokrasi
olmak ftizere ti¢lii bir siniflamaya tabi tutmustur (Erogul, 1981: 107). Cagin en 6nemli
diisiiniirlerinden Thomas Hobbes (1588-1679) da “Leviathan” adl1 eserinde ayni iiglii
siiflamay tekrarlamaktadir (Hobbes, 2007: 139). Hobbes’un insan dogasina kotiimser
bakan bir felsefesi oldugu sdylenebilir. Diisliniire gore insan, Oncelikle kisisel
cikarlarina 6nem veren bir varliktir ve kisisel ¢ikarlart ¢cogu zaman kamu c¢ikarlar ile
celisir. Dolayisi ile demokrasilerde ve aristokrasilerde kisisel servetini artirmaya ¢alisan
yoneticiler kamu refahinin aleyhinde davraniglarda bulunabileceklerdir. Kisisel
cikarlarin kamu ¢ikarlariyla en ¢ok ortiistiigii ve dolayisiyla en etkili yonetim sekli ise

monarsidir (Schmidt, 2002: 46-47).

Bagka bir Yeni Cag politik diisiiniirii olan Montesquieu (1689-1755) ise belli
bash iic yonetim bi¢imi oldugunu ifade etmistir. Bunlar; monarsi, cumhuriyet ve
despotizmdir. Monarside yonetimin tek kisinin elinde toplanmasina ragmen, toplumun
cesitli siniflar1 ve yerlesmis hukuk kurallar1 yoneticinin keyfi davranislarina sinirlamalar
getirir. Despotizmde boyle sinirlamalar olmaksizin egemenlik tek kisiye ait olmaktadir.
Cumbhuriyet yonetimi ise kendi i¢inde, yonetim hakkinin halkin tamamina ait oldugu
demokrasi ve bir azinliga ait oldugu aristokrasi seklinde ikiye ayrilmaktadir (Giirkan,
1988: 20-21). Montesquieu da temelde demokrasiden degil monarsiden yanadir. Halkin
iktidara sahip oldugu ve yasa koyucu oldugu sistem olarak tanimladigi demokrasinin
yalnizca kiiciik iilkelere uygun oldugunu; orta biiyiikliiktekilerin monarsi, biiylik
tilkelerin ise despotluga daha elverisli oldugunu ifade etmektedir. Demokrasi taraftari
olmamakla birlikte, iktidarin kontrolii ve otoritenin frenlenmesi gibi goriislerinden otiirii
demokrasi anlayisinin gelismesine dolayli olarak katkist oldugu diisiiniilmektedir

(Schmidt, 2002; 49-52).

Montesquicu’dan baska Yenig¢ag’da diisiinceleriyle demokrasinin éniini acan
diisiiniirler olarak John Locke (1632-1704) ve Jean Jacques Rousseau (1712-1778)
gosterilebilir. Esitlik, ozgiirliikk, dogal haklar gibi kavramlar {izerinde durmus ve

monarsilerin yikilarak yerlerini halkin egemenligine dayali yonetimlere birakmasi
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diisiincesinin gelisiminde kendilerinden sonra gelenlere de onciiliik etmislerdir (Akad ve

Dingkol, 2000: 107-123).

Yenicag, diinya siyasi tarihi ve demokrasi agisindan iki ¢ok 6nemli gelismeye
taniklik etmistir. Bunlardan biri Fransiz Ihtilali, digeri ise Amerika Birlesik

Devletlerinin kurulusudur.

Yenicagda tiretim teknolojisi degismis, denizasir1 ticaret gelismis ve Avrupa
iilkelerinde aristokrat sinifi ile boy oOlcilisecek zenginlikte bir bagka sinif, burjuvazi
ortaya ¢ikmistir. Ekonomik {istiinliigii ele geciren bu yeni sinifin, siyasi istlinliigii de ele
gecirmek istemesi ile feodalizmin yerini cumhuriyetler almaya baslamistir (Senel, 1999:
276-279). Yukarida ad1 gegcen yenicag diisiiniirlerinin 6zgiirliik¢ii fikirlerinin de etkisi
ile Avrupa’da demokrasiye dogru atilan adimlar hizlanmustir. 1789°daki Fransiz Ihtilali
ve bu ihtilalin en 6nemli belgesi olan Fransiz insan ve Yurttas Haklar1 Bildirisi ile
esitlik, ozgiirlikk, adalet kavramlar1 yayginlagmis; egemenligin ulusa ait oldugu ilkesi
kabul edilmistir. Bu gelismeler ise Avrupa’da demokrasinin yayginlasmasi i¢in gerekli

alt yapiy1 hazirlamistir (Akad ve Dingkol, 2000: 133-134).

Bir diger 6nemli gelisme, 1776 yilinda Amerikan kolonilerinin Ingiliz
sOmiirgeciligine karst kaleme aldiklar1 Bagimsizlik Beyannamesi olmustur. Bu
beyannamede de insanlarin dogustan sahip olduklart hak ve Ozgiirliikler ile
demokrasinin temel ilkeleri yer almistir. Amerika Birlesik Devletleri’nin kurulugunun
ilan edildigi belge ile yonetenlerin, iktidar giiciinii, yonetilenlerin rizasindan aldig1 esasi

kabul edilmistir (Birecikli, 2011: 89).

18. ylzyildaki bu 6nemli gelismelerden sonra demokrasinin tiim diinyada dalga
dalga yayildigi soOylenilebilir. Huntington’in (1993: 13-26) siniflandirmasina gore
demokrasi, diinyaya belli bagh {i¢ demokratiklesme dalgasi ile yayilmistir. Her bir
dalga belirli sayida iilkeyi etkilemis olmakla birlikte, {tlkelerin demokrasiden
uzaklagmasin1 saglayan ters dalgalar da goOriilmiistir. Teoriye gore, birinci
demokratiklesme dalgast 1828 ve 1929 yillar1 arasinda goriilmistiir. Koklerini
Amerikan ve Fransiz devrimlerinde bulan bu dalgada ABD, Ingiltere, Fransa basta
olmak iizere ¢ok sayida iilke demokratik yonetim seklini benimsemistir. 1922 yilinda

diinyadaki tlkelerin %45°1 demokrasiyle yoOnetilmektedir. Birinci diinya savasinin
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demokratiklesme siirecine etkisi olumsuz olmus ve 1922 ve 1942 yillar1 arasinda birinci
ters dalga yasanmistir. Bu donem diinyada demokrasinin kan kaybettigi; komiinist,
fasist ve militarist ideolojilerin yiikseldigi yillardir. Italya, Ispanya, Almanya, Japonya
gibi pek cok iilkede demokrasi terk edilmistir. Ikinci diinya savasi ile birlikte diinya
ikinci demokratiklesme dalgasina girmistir (1943-1962). Icinde Tiirkiye’nin de
bulundugu; Bati Almanya, Italya, Yunanistan, Japonya gibi c¢ok sayida iilkenin
demokrasiyi benimsedigi goriilmiistiir. 1958-1975 yillar1 arasinda yeniden bir ters dalga
hareketi goriilmiis; 1974 yilindan itibaren de {i¢lincii demokratiklesme dalgas1 kendini
gostermistir. Boylece 1990 yilina gelindiginde diinyadaki 130 iilkeden 59°u (%45)
demokrasi ile yonetilmektedir.

Siyasal sistem siniflamalarinin 20. yiizyila kadar, ufak tefek degisiklikler disinda
birbirini tekrarladig1 goriilmektedir. Iki diinya savasi aras1 dsnemde ise biraz daha farkli
bir sekil aldig1 diisiiniilebilir. Bu dénemde diinya devletlerinin totaliter yonetimler ve
demokratik yonetimler seklinde ikili bir ayrima tabi tutuldugu goriilmektedir. Bugiin
ise siyasal sistemleri boyle basit bir ayrima tabi tutmak, diinyadaki mevcut durumu
anlamak agisindan oldukga yetersiz kalacaktir. Ote taraftan siyasi olarak ¢ok daha
karmasik hale gelen, degisimlerin hizli yasandiglr giinlimiiz diinyasi i¢in bir rejim
siniflamas1 yapmak da giderek zorlagsmistir. Yine de bir diisiinceye gore, modern
diinyanin siyasal sistemleri besli bir siniflandirmaya tabi tutulabilir. Bunlar; Bati
Poliarsileri (liberal demokrasiler veya demokrasiler), Yeni Demokrasiler (yari
demokrasiler), Dogu Asya Rejimleri, Islami Rejimler ve Askeri Rejimlerdir
(Heywood, 2012: 52-64).

Giliniimiliz diinyasinda goriilen siyasal sistemlere ait bir diger siniflama da
Freedom House'*un yaptig1 yedili smiflamadir. Kurulus, yaptigir arastirmada diinya
devletlerini yedi farkli yonetim kategorisine ayirmistir. Bu kategoriler ve tanimlamalari

sOyledir(http://www.social-sciences-and-humanities.com/PDF/century_democracy.pdf):

! Freedom House, merkezi Washington ABD’de olmakla birlikte cesitli tilkelerde ofisleri bulunan bir sivil
toplum kurulugudur. 1941 yilinda kurulmus olan Freedom House, 6zgiirliiklerin yayilimu ile ilgili diinya
6lgeginde arastirmalar yapmakta ve raporlar yaymlamaktadir.
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1. Demokrasiler: Yoneticilerin ¢ok adayli ve ¢ok partili bir ortamda secgimle

belirlendigi ve muhalefet partilerinin giice ulasma veya giicii paylasma imkanlarinin

mesru kilindig1 yonetim bi¢imidir.

2. Kisitli Demokrasiler: Yonetimde baskin tek bir siyasi partinin bulundugu, bu

partinin medyaya erisim ve se¢im siireci gibi ¢ok 6nemli bir takim araglari kendi

hegemonyasini giiglendirmek iizere kullandig1 yonetim bi¢imidir.

3. Monarsiler: Bu gruptaki {ilkeler, monarkin yetkilerinin bir anayasayla

siirlandirildigi veya bazi durumlarda giiclinii se¢imle belirlenen bir meclis ile
paylastigi mesruti monarsiler ile monarsik giiclin despotik bir sekilde kullanildig

geleneksel monarsiler ve mutlak monarsiler olmak {izere {ice ayrilabilir.

4. Otoriter Rejimler: Ciddi insan haklar1 ihlallerinin goriildiigii tek partili veya

militarist diktatorliklerdir.

5. Totaliter Rejimler: Bunlar, tek bir partinin bilgi Gzerinde kontrol sahibi

oldugu, propaganda yontemlerinden faydalandigi, vatandaslarin yasamlarini kontrol
ettigi ve hatta Ozel yasamlarina tecaviiz ettigi yonetimlerdir. Marksist-Leninist ve

Nasyonal Sosyalist rejimler bunun 6rneklerini olusturmaktadirlar.

6. Somirge Ulkeler: Bunlar, daha biiyiikk imparatorluklarin boyundurugu

altindaki bolgelerdir.

7. Himaye Altindaki Devletler: Kendi iradesi ile bagka bir iilkenin veya uluslar

arasi toplulugun korumasini kabul etmis olan tilkelerdir.

Freedom House’un verilerine gore, bugin dinya Gzerindeki 195 llkeden 125
tanesi (% 63) demokrasi ile yonetilmektedir. Ote taraftan ayn1 kurumun 2015 yili
raporuna gore, diinya iilkelerinin 89 tanesi (%46) 6zgiir tilkelerdir. 55 {ilke (%28) kisith
Ozgirliige sahipken, 51 iilkede (%26) oOzgirlik yoktur. 125 iilke demokratik
yonetimlere sahip, ancak bunlarin 89 tanesi 6zgiir olarak nitelendirilmistir. Aradaki 36
iilkenin ise demokratik yonetime sahip oldugu halde oOzgiirliikleri tam anlamiyla
giivence altina alamamig oldugu goriilmektedir

(https://freedomhouse.org/sites/default/files/01152015 FIW 2015 final.pdf).
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2.1.1.2. Demokrasinin Temel ilkeleri

Demokrasi ile yonetilen iilkelerin ortak 6zelliklerinden yola ¢ikarak su alt1 ilke
One surilmektedir (Gozler, 2004: 113-114):

1. Bir iilkenin demokrasi ile yonetildigini sdyleyebilmek icin, iilke yonetiminde
etkin olan siyasal makamlarin halk tarafindan sec¢imle belirlenmis olmasi

gerekmektedir.

2. Siyasal iktidarin belirlendigi se¢imler diizenli araliklarla tekrarlanmalidir.
Secimle isbasina gelen iktidar, belirli bir siirenin sonunda yeniden se¢ime gitmek

mecburiyetindedir.

3. Secimler 6zglr bir ortamda ve adil bir sekilde gerceklestirilmelidir. Her

bireyin oyunun esit sayilmasi; gizli oy ve acik sayim ilkelerine uyulmasi gerekmektedir.

4. Bir iilkede demokrasiden bahsedebilmenin en 6nemli sartlarindan biri, ¢ok
partili bir siyasal sistemin varligidir. Iktidar1 belirlemek iizere yapilan segimler birden
cok partinin katilimiyla gergeklestirilmelidir. Demokratik bir rejimde mutlaka

orglitlenmis bir muhalefet bulunmalidir.
5. Iktidarin el degistirmesi ve muhalefetin iktidara gelme sans1 mevcut olmalidir.

6. Temel kamu haklar1 taninmis ve giivence altina alinmis olmadigi siirece
demokrasiden bahsedilemez. Diisiince 0zgiirliigii, basin 6zgiirliigli, toplant1 ve gosteri

yapma Ozgiirligi gibi bir takim temel kamu haklarinin saglanmig olmas1 gerekmektedir.

Dahl’a (2010: 47-50) gore, demokrasinin bes temel kriteri ya da standardi vardir.
Bunlardan birincisi etkin katilimdir. Bu kriter, tim fikirlerin giindeme getirilme
ihtimallerinin birbirine esit olmas1 gerekliligini ifade etmektedir. Boylece her diisiince
etkin bir sekilde siirece katilabilecektir. Azinlikta kalan goriislerin ifade edilmesine
kisitlama getirilmesi demokrasi ile bagdasmayan bir yaklasimdir. ikinci kriter, oy
kullanma esitligidir. Demokraside her bireyin bir ve esit oy hakki olmalidir. Ugiinciisii,
bilgi edinebilme kriteridir.  Bireylerin  kararlara katilim asamasinda  esit
varsayilabilmeleri icin, kars1 karsiya olduklar1 konularla ilgili goriisme, tartisma ve

bdylece bilgi sahibi olma imkanlarina sahip olmalar1 saglanmalidir. Dordiincii kriter,
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gtindemin kontroludir. Gundeme getirilip oylamaya sunulacak olan konularin kiigiik bir
grubun denetiminde kalmasi durumunda demokrasi ¢ikmaza girebilir. Tartisilan konular
ve aliman kararlarin yalmizca bu grubun ¢ikarlarina hizmet etmesi olasiligim
doguracagindan bdyle bir tavir demokrasiyle ortiismeyecektir. Besinci ve son kriter ise
sisteme dahil olmakla ilgilidir. Buna gore, bir Glkede surekli olarak ikamet eden tim
yetiskin bireyler, esit vatandaslik haklarina sahip olmali ve Onceki dort kriterin

uygulayicilar1 olabilmelidirler.
Saylan’a (1981: 105-112) gore ise;
- Siyasi iktidar1 kullanan kurumlarin se¢imle isbasina gelmis olmasi,

- Toplumda yasayan, belirli bir yas iistii her bireyin se¢imlerde esit oy

hakkina sahip olmasi,

- Her toplumsal grubun ya da ideolojinin 6zgurce o6rgutlenip, siyasal

iktidar i¢in miicadele etme olanaginin bulunmasi,

- Cogunlugun iktidarinin, karsit ideolojiyi savunan azinliklar1 ezemeyecek

veya ortadan kaldiramayacak sekilde yasalarla sinirlandirilmis olmasi,

- Siyasal azinligt korumanin yani sira, yasalarin bireysel hak ve

ozgiirliikleri de giivence altina aliyor olmasi,

gibi unsurlarin yani sira, demokrasiden bahsedebilmek icin bir temel ilkenin daha
varligina ihtiya¢ vardir. Sanayi devrimi sonrasinda, kaynak dagiliminin toplumsal
smiflar arasinda esitsizlik gostermesi sorunu ile karsilagilmistir. Toplumdaki ekonomik
esitsizlik nedeni ile 6zgiirliiklerini kullanamayan kesimlerin 6zgiirlestirilmesi icin ise
devletlerin ¢esitli onlemler almasi demokrasinin temel Ogelerinden biri olmustur.
Issizligin ©nlenmesi, egitim ve saglk imkanlari, toplumsal giivence olusturma,
calisanlara grev ve toplu pazarlik hakki tanima gibi bir takim faaliyetler, demokratik

devlet olmanin sart1 haline gelmistir.

Demokrasinin ilkelerine detayli bir sekilde yer veren bir diger 6nemli ¢alisma da

UNESCO’nun 1997 tarihli “Demokrasi Evrensel Bildirgesi’dir. Bildirgeye gore
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demokrasinin sekiz temel ilkesi sunlardir

(http://www.unesco.org/cpp/uk/declarations/democracy.pdf):

1. Demokrasi; kiiltiirel, politik, sosyal veya ekonomik farkliliklardan bagimsiz
olarak tim diinya insanlarinin paylastiklar1 ortak degerler tizerine kurulu evrensel bir
ideali temsil etmektedir. Bunu ozgiirliik, esitlik, seffaflik kosullar1 altinda ve farkl

goriiglerin saygt gordiigii bir ortamda yasamak vatandaglarin en temel hakkidir.

2. Demokrasi, uluslar arasi ¢apta kabul edilmis ilke, norm ve standartlarin ihlal
edilmemesi kosulu ile her iilkenin deneyim ve kiiltiir farkliliklarina bagli olarak
uygulamada degisiklik gosterebilen bir yonetim seklidir. Siirecin basarisi politik, sosyal,

ekonomik ve kilturel bir dizi faktorden etkilenmektedir.

3. Demokrasinin amaci, insan onurunu ve temel haklarini korumak ve
gelistirmek, sosyal adaleti saglamak, ekonomik ve sosyal gelismeyi tesvik etmek,
toplumsal birligi giiclendirmek, ulusal huzuru saglamak ve uluslar aras1 baris i¢in uygun
ortam yaratmaktir. Bu amaclar1 gerceklestirmek i¢in en uygun yonetim sekli, kendi

kendini duizeltme kabiliyetine sahip tek siyasal sistem olan demokrasidir.

4. Demokrasinin basarisi, kadin ve erkeklerin, toplumun islerinin
yurutilmesinde isbirligi yaparak esit bir sekilde ¢alismalarina; birbirlerini biitiinleyerek

farkliliklarini zenginlik haline getirmelerine baglidir.

5. Demokratik diizende giice ulasmak ve elde etmek Ozgiir politik rekabet
yoluyla miimkiindiir. Bu ise vatandaslarin, yasalar ¢ercevesinde gerceklesen agik, dzgiir

ve adil katilimina dayanmaktadir.

6. Demokrasi; Uluslararasi insan Haklar1 Bildirgesi, Uluslararas: Sivil ve Politik
Haklar S6zlesmesi, Uluslararasi Ekonomik, Sosyal ve Kiiltiirel Haklar S6zlesmesi, Irk
Ayrimciligiin Onlenmesine Iliskin Uluslararas1 Sozlesme, Kadinlara Karst Her Tiirlii
Ayrimcihigin Onlenmesi Sézlesmesi, Ozgiir ve Adil Secim Kriterleri Bildirgesi gibi

uluslararasi belgelerde belirtilen bir takim haklardan ayri diigiiniilemez.

7. Demokrasi, hukukun Gstunligii ve insan haklar1 iizerine kurulmustur.
Demokratik bir yonetimde kimse hukuktan {istiin degildir ve tiim vatandaslar hukuk

karsisinda esittirler.
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8. Ekonomik, sosyal, kiiltiirel gelisim ve barig, demokrasinin hem kosullart hem

de meyveleridir. Bu unsurlar arasinda karsilikli iliski s6z konusudur.

2.1.1.3. Demokrasi Turleri

Demokrasinin tarihi seriivenine bakildiginda farkli ¢aglarda degisik bigimlerde
ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bununla birlikte, uygulandigi her toplumlun sosyo-
ekonomik ve Kkiltirel yapisina bagli olarak farkli sekillere biiriinebildigi
anlagilmaktadir. Bu ¢esitlilik ise hem literatiirde demokrasinin tanimlanmasinda farkl
yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina hem de birgok demokrasi teorisinin ortaya atilmasina
neden olmustur. Liberal demokrasi, sosyal demokrasi, plebist¢i demokrasi, radikal
demokrasi, miizakereci demokrasi, siber demokrasi, militan demokrasi, oydasmaci
demokrasi, diisiik yogunluklu demokrasi gibi daha bircok demokrasi tlriinden olusan

uzun bir liste s6zkonusudur.

Ote taraftan, demokrasiyi kategorize etmekte faydalamilan daha az smmfli
yaklasimlar da mevcuttur. En sik karsilagilan smiflandirmalardan biri, egemenligin
kullanimi agisindan demokrasiyi dogrudan, temsili ve yar1 dogrudan demokrasi seklinde
li¢c baslik altinda inceleyen yaklasimdir. Buna gore, dogrudan demokrasi; halkin kamuya
ait kararlar1 herhangi bir araci veya temsilci kullanmaksizin kendi kendine aldigi
demokrasi turudur. Antik Yunan’da gortlen uygulama buna 0Ornek gosterilebilir.
Temsili demokrasi ise halkin se¢imler vasitasi ile kendisine temsilciler sectigi; yonetime
bu temsilcileri vasitasi ile katildigi demokrasi tiirtidiir. Tiirkiye de dahil olmak {izere
bugiin diinya genelindeki demokrasilerin cogu temsilidir. Yar1 dogrudan demokrasi ise
egemenligin temelde halk tarafindan secilen temsilcilere birakildigi ancak referandum
gibi aracglar vasitasiyla halkin zaman zaman yonetime dogrudan katilimina da olanak

veren demokrasi tarudir (Tung, 2008: 1117).

Bir diger yaklagima gore, birbirinden farkli dort demokrasi modelinden
bahsedilebilir. Bunlar; klasik demokrasi, koruyucu demokrasi, gelismeci demokrasi ve
halk demokrasisidir. Klasik demokrasi —daha 6nce de bahsedilmis olan- antik Yunan
sehir devletlerinde goriildiigii haliyle demokrasiye verilen addir. Bu demokrasi modeli,

siyasi kararlar halkin oylamaya bizzat katilmasi yoluyla alindigr i¢in dogrudan
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demokrasi seklinde de anilmaktadir. 17. ve 18. yiizyillarda bati diinyasinda yeniden
canlanan demokrasi, antik Yunan’da goriilen dogrudan demokrasiden oldukca farkli
olmustur. Vatandaslarin se¢cimlerde oy vererek kendilerine temsilciler atamasi esasina
dayanan bu yeni demokrasi modeli, eskisinden farkli olarak halkin siyasete
katilmasindan ziyade, halki yoneticilerin keyfi eylemlerinden koruma amacina hizmet
etmektedir. Hiikiimetler karsisinda vatandaslarin hak ve o6zgiirliikklerini giivence altina
almak anlayisi ile olusturulan bu sistem koruyucu demokrasi modelidir. Koruyucu
demokrasi uygulamalar1 bir silire sonra yetersiz goriilmeye baslanmis ve toplumsal
degisimle paralel olarak demokratik kurumlarin revize edilmesi ihtiyact dogmustur.
Bireyin ve toplulugun gelistirilmesi, siyasi katilimin yayginlastirilmast amaciyla,
gelismeci demokrasi sistemleri olarak ifade edilebilecek yeni yaklasimlar ortaya
cikmistir (8rnegin miizakereci demokrasi gibi). Ikinci diinya savasini izleyen yillarda ise
genel olarak Marksist gelenegin iirettigi yeni demokrasi modelleri goriilmiistiir. Liberal
demokrasilerle karsitlik gosteren ve komiinist rejimlerle birlikte goriilen bu sistemler,

halk demokrasisi baglig altinda degerlendirilmektedirler (Heywood, 2012: 106-111).

Yukarida da bahsedildigi lizere, demokrasi kelimesinin Oniine cesitli sifatlar
getirilerek olusturulmus c¢ok sayida demokrasi teorisi vardir. Demokrasiyi daha
yakindan tanimak amaciyla asagida bu teorilerin, lizerinde en ¢ok durulanlar kisaca

aciklanmigtir.

Bunlardan biri ¢ogunluk¢u demokrasi teorisidir. Cogunluk¢u demokrasi kisaca,
halkin ¢ogunluk tarafindan yonetilmesi; azinlikta kalanlarin ¢ogunluk iradesine boyun
egmesi esasina dayanmaktadir. Boyle bir yonetimde azinliktakilerin muhalefet etmek
disinda bir fonksiyonu olmamaktadir ve kararlara katilmalar1 engellenmektedir.
Cogunlukcu demokrasi anlayisina gore, ¢ogunlugun iradesi toplumun ortak ¢ikarlari ile
her zaman uyumludur. Dolayisiyla azinlikta kalanlar ¢cogunlugun mutlak tstiinliigiinii

ve dogrulugunu kabul etmek zorundadirlar (Yavuz, 2009: 289).

Cogunlukcu demokrasi anlayis1 sayilarin Gistiinliigii esasina dayanmaktadir ve bu
yonetim seklinde, vatandaglarin belirli araliklarla oy kullanmaktan baska pek hak ve
Ozgiirltikleri yoktur. Sayi {istiinliigline dayanan irade, mutlak dogru konumuna gelmekte
ve azinligin haklarin1 korumak i¢in bile olsa ¢ogunluk iradesinin kisitlanmasi bu ¢esit

bir demokrasi anlayisina aykirt gériinmektedir (Hakyemez, 2003: 75).
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Cogulcu demokrasi yaklasimi ise g¢ogunlugun yonetme hakki prensibine
dayanmakla beraber, azinlikta kalanlarin hak ve Ozgiirliiklerini garanti altina alan
hukuksal diizenlemeleri ongérmektedir. Bu demokrasi anlayisinda, ¢ogunlugun veya

yOnetimin gucd, yasalarla dizginlenmektedir (Yavuz, 2009: 292).

Cogulcu demokrasi, vatandaslarin c¢ikarlari, fikirleri veya yasam tarzlar
dogrultusunda ¢ok sayida ve farkli birlikler, dernekler ve siyasi partiler halinde
orgiitlenmeleri esasina dayanir. Bu sekilde orgiitlenen gruplar iilke yOnetimini,
ekonomiyi veya toplumu etkileme sansina sahip olmaktadirlar (Schmidt, 2002: 146-
147).

Bir diger teori, liberal demokrasi teorisidir. Bu teori de azinlikta kalanlarin hak
ve Ozgiirliiklerinin, c¢ogunluk yonetiminin keyfiliklerine karst korunmasi esasina
dayanmaktadir. Tktidara gelenler yonetim yetkisini halkin rizasindan aliyor olsalar bile,
giicleri anayasa ile sinirlandirilmistir. Liberal demokraside devletin gorevi, bireysel hak
ve Ozgiirliiklerin korunmasidir. Ayrica, laik bir diizen igerisinde, yurttaslarin din ve
vicdan Ozgiirligiinii garanti altina almakla yUkUmladdr. Liberal demokrasi, siyasi
iktidar1 tiim yurttaglara esit olarak dagitmay1 hedefler. Din, 1rk, cinsiyet gibi ayrimlar
gbzetmeksizin tiim yetiskin vatandaslar segme ve secilme o6zgiirliigiine, ayrica esit oy

hakkina sahiptirler (Sahin, 2007: 39-43; Demir, 2010: 604-606).

Cogulcu demokrasi kuramu ile liberal demokrasi kurami arasindaki fark, birinin
bireye digerinin ise bireylerin olusturdugu topluluklara vurgu yapiyor olmasidir.
Cogulcu demokrasi anlayisinda vatandaslarin orgiitlii gruplar halinde demokratik
haklarin1 elde etmeleri {lizerinde durulurken, liberal yaklasimda birey bazinda

distiniilmektedir.

Sosyal demokrasi kuramina gore ise devletin gorevi, ekonomik ve sosyal esitligi
saglamak icin gerekli onlemleri almak ve siyasal demokrasiyi topluma yaymaktir.
Ekonomik ve toplumsal bakimdan zayif olan vatandaslarin konumunun iyilestirilmesi
yoluyla, bu vatandaslar iizerinde olusabilecek despotik yonetimin engellenmesi temel
amagtir (Schmidt, 2002: 155). Diger bir ifade ile, demokratik bir anayasa ve toplum
diizenine bagli olunmakla birlikte, sosyal ve ekonomik reformlar yapilmasi gerektigini

savunan anlayistir (Karakose, 2007: 176).
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Liberal demokrasinin bazi toplumsal sorunlari ¢dzmede yetersiz kaldiginin
diistiniilmesi ve demokrasinin kurumlarina duyulan hosnutsuzluk yeni arayislari
giindeme getirmistir. Esitlik temeli {izerine kurulu olsa da liberal demokrasinin esit
olmayan sonuglar {irettigi ve temsil sisteminin toplumsal sorunlar1 ¢ozmekte basarisiz
oldugu yoniindeki fikirler, klasik demokratik modele alternatif olarak muzakereci
demokrasi anlayisinin gelismesine yol agmistir. Miizakereci demokrasi, vatandaglarin
toplumsal konular hakkinda konusup bilgi paylasimi yapmalarina ve bdylelikle siyasi
kararlara katilmalarina olanak taniyan bir demokrasi anlayisii ifade etmektedir. Bu
yaklagim, demokrasiyi bir nevi iletisim sistemi olarak gdrmekte ve cogulculugu

hedeflemektedir (Sitembdliikbasi, 2005: 140-147).

Radikal demokrasi de liberal demokrasinin elestirisi {izerine kurgulanmis bir
demokrasi modelidir. Liberal demokrasinin siyasal esitlik tizerinde yogunlagirken
toplumsal ve ekonomik esitsizlikleri gormezden geliyor olusu, liberal temsili sistemin
siyasal katilimi daraltmasi, ¢esitlilik ve farkliliklarin liberal demokrasi i¢inde anlamini
yitirdigi  yoniindeki goriisler neticesinde; “demokrasiyi demokratiklestirmeyi”
amaglayan bir politik yaklagimi ifade etmektedir. Buradan hareketle radikal demokrasi,
demokratik degerlerin vatandaslar arasinda daha fazla yayginlagsmasi gerekliligi
tizerinde durmaktadir. Bunu saglamak icin ise iki temel yontem dnermektedir. Birincisi
siyasi konularda karar vermede miimkiin olan en genis katilimin saglanmasi ve
vatandaslarin kamuyu ilgilendiren konularda direkt tercih haklarinin bulunmasi; ikincisi
ise bunu yaparken vatandaslarin miizakere yontemini kullanmalaridir (Okutan, 2007:

101-106).

Radikal demokrasi modelinin odak noktasi, farkli kimliklere sahip halklarin bir
arada yasamalarin1 demokratik yontemlerle diizenlemek olmaktadir. Bu anlamda radikal
demokrasi, katilimciligi, farkliliklarin taninmasi temelinde kurgulamaktadir. Farkli
gruplarin karsilikli olarak birbirlerini taniyip, kendilerini 6zgiirce ifade etme olanagi
bulabilecekleri ve kimliklerini yitirmelerine gerek olmadan uzlagsabilecekleri bir

demokratik sistem modelidir (Ozdemir, 2013a: 75).
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2.1.1.4. Demokrasi Kilturu

Diinya iizerinde yasamis ve yasayan milletler

arasinda demokrat dogan yegane millet Tiirklerdir.

M. K. Atatlirk-1937

Demokrasi, iktidar i¢in yarigsma, rekabet etme {izerine kurulu bir sistemdir.
Boylesine bir ¢ekisme ortaminda, sivil barisin tehlikeye girmemesi ve toplumda
boliinmelerin yaganmamasi i¢in rekabetin kurallarinin ¢ok iyi belirlenmis olmasinin
yani sira toplumda karsiliklt hosgorii, saygi ve ilimliligin yerlestigi bir demokratik

kalturan var olmasi gerekmektedir (Diamond, 1995: 128-136).

Balkin (2004: 33), demokrasi kiiltiiriiniin, bir kendi kendini yonetme sekli olan
demokrasiden ¢ok daha anlamli bir kavram oldugunu belirtmektedir. Demokrasi
kiiltiirli; sinif veya ayricalik bariyerleri olmadan, her bireyin, gelecegine yon verecek
kararlara katilma sansina sahip oldugu bir sosyal yasam anlamina gelmektedir. Yazar’a
gore, bir toplumu demokratik yapan sey, devlet yonetim seklinin demokrasi olmasi

degil, demokratik katilimdir. Demokratik kiiltiir demek, katilime1 kiltir demektir.

Demokrasiyi, birey, devlet ve toplum arasindaki iliskiler temelinde karakterize
eden Ural’a (1988: 452-453) gore, demokrasiyi anlamlandirmak igin yalnizca hukuki
altyapiya bakmak olduk¢a eksik bir yaklasimdir. Bu {i¢ unsurun kiiltirel doku
icerisindeki yerini incelemek daha dogru goriinmektedir. Ciinkii bir toplumda
demokrasinin hayata gegirilmesi ve islerligi, o toplumun degerleri ile yakindan ilgilidir.
Sosyal yap1 ve kiiltiirel doku, hem bireyler arasi iliskileri hem de bireyle devlet
arasindaki iligkileri belirlemektedir. Dolayisiyla, kagit iizerinde sahip oldugu
Ozelliklerden ziyade, toplumdaki demokrasi ikliminin belirleyicisi olarak toplumsal
degerler gosterilebilir. Zira demokrasiler, bu degerlere bagli olarak anlam kazanir ve
farklilagirlar. Ornegin Kita Avrupa’sinda, Amerika’da ve Japonya’da demokrasinin
hukuki altyapisi biiyiik oranda 6rtiismekle birlikte, sozkonusu toplumlarda demokratik

kurumlarin isleyisi, kiiltiirel 6zelliklerine bagli olarak farklilik gostermektedir.
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Yilman’a (2006: 22-50) gore demokrasi, toplumsal kiiltiiriin bir parcasi olarak, o
toplumda yasayan insanlarin yasam seklini, hayata ve olaylara bakis tarzini etkileyen bir
kavramdir. Bireylerin farkli konulara iliskin tutum ve degerlerini yansitan demokrasi,
yalnizca siyasal bir kavram olmayip, bircok zaman, yasamin ta kendisidir. Toplumsal
kiiltiirin hoggorii ya da tutuculuk gibi tutumlardan hangisini destekledigi, demokrasinin
yasamas1 iizerinde etkili olmaktadir. Yazar, demokrasinin, insan iliskilerinde bir
davranis bigimi olarak baslica su tutumlari icerdigini ifade etmektedir: Ozgiirliik, saygi,
sorumluluk, giiven, bilinglenme, hak, elestirme, hosgori, agiklik, katilimcilik, akilcilik,

yapicilik, adalet, esitlik ve iletigim.

Demokrasiyi yalnizca siyasal sistem ile ilgili bir olgu olarak gérmekten ziyade
kiiltiirel bir 6ge olarak ele almak, demokratik uygulamalarin toplumsal yasamin diger
alanlarindaki yayginlig1 veya uygulanabilirligi ile ilgili olarak da fikir sahibi olmamiz1
saglayabilir. Ornegin, buradan yola cikarak, demokrasi kiiltiiriiniin giiclii oldugu
toplumlarda orgiit yasaminda demokratik uygulamalarin goriilebilme ihtimalinin de
yiiksek olacag1 yoniinde bir kestirme yapmak miimkiin olabilir. Soyle ki, bireyler arasi
esitlik bilincinin gelismis oldugu, insan hak ve ozgiirliiklerinin genis kabul gordiigii,
kendi yasamini etkileyen pek ¢ok konuda kendini ifade etme 6zgiirliigii ve kararlara
katilma hakkina sahip bireylerin, bu diisiinlis ve davranis aliskanliklarini is yerlerinde
de siirdiirme egiliminde olacaklarini tahmin etmek gii¢ degildir. Boyle bir olgunun
varligint ispatlamak bu arasgtirmanin smirlarini asmaktadir. Yine de bir toplumda
demokrasi kiiltiiriinii gii¢lendirmenin yansimalarinin is yasaminda da goriilmesinin

kuvvetle muhtemel oldugunu belirtmekte fayda vardir.

2.1.2. Orgltsel Demokrasi

Yukarida, Schumpeter’in (2003) demokrasiye, iktidara gelebilmek i¢in gereken
oyu almak adina miicadele verilen bir sistem olarak yaklastigindan bahsedilmisti.
Schumpeter’in bu yaklasimi kendisinden sonraki bir ¢ok demokrasi teorisyenine de yol
gosterici olmus ve demokrasiyi tanimlama bi¢imlerini etkilemistir. ~ Schumpeter, oy
veren kitlelerin, toplumsal olgular hakkinda dogru kararlar1 verebilecek yeterlilikte

olmadiklar1 goriisiine sahip oldugu igindir ki tanimimi iktidar miicadelesi veren sinif
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lizerinden yapmayt daha uygun goérmiis; katilimcilik {izerinde fazla durmamistir. Bu
anlayis1 paylasan teorisyenler i¢in halkin demokratik siireclere yaygin katilimi,
demokrasinin 6ne c¢ikan Ozelliklerinden biri gibi goriinmemektedir. Bu anlayisin
karsisinda ise, demokrasinin katilimcilik 6zelligine vurgu yapan ve demokrasinin ancak
insanlarin hayatin politika disindaki alanlarinda da katilimci olmalar1 ile miimkiin
olabilecegini ileri sliren goriis yer almaktadir. Pateman, Cole ve Dewey gibi yazarlar, is
yasaminin demokrasiye etkisi iizerinde durmus ve bir siyasal sistem olarak
demokrasinin i yeri uygulamalar ile desteklenmesi gerektigi goriistinii savunmuslardir

(Zipp ve digerleri, 1984: 399).

Orgiitlerde demokratik haklar iizerinde durmanin veya orgiitsel demokrasinin
yayginlagsmasi fikrini savunmanin altinda yatan etkenlerin olduk¢a karmasik oldugu
sOylenebilir. Diger taraftan, bu etkenlerin iki temel akim c¢ercevesinde
siniflandirilmalar1 da miimkiindiir. Bunlardan ilki, demokrasiyi bir degerler sistemi,
yasam bi¢cimi ve bireysel Ozgiirliigli saglama yolu olarak destekleyen akimdir. Bu
akimin Ozlinde sosyalist bir yaklasimla, bir c¢esit sinif miicadelesi oldugu da
diisiiniilebilir. Ikincisi ise yonetsel akimdir ve orgiitsel etkinligi artrmak igin

calisanlarin motivasyonunun artirilmasina odaklanmaktadir (Pausch, 2013: 3).

Bu ayrimdan hareketle, bu ¢alismada orglitsel demokrasinin gelisimi iki farkl
disiplin agisindan incelenmistir. Bunlar, endiistriyel demokrasi ve isletme yonetimidir.
Asagida, orgiitsel demokrasi fikrinin geligimi, bahsi gegen iki disiplin ¢ergevesinde,

ayrintili olarak acgiklanmaktadir.

2.1.2.1. Endustriyel Demokrasi Perspektifinden Orgiitsel Demokrasinin

Gelisimi

Demokrasinin devlet ve Orgiit yonetimlerindeki anlamlarinin birbiriyle tam
olarak oOrtistiginii sOyleyemeyiz. Ancak, oOrgiitsel demokrasi fikrinin koklerinin
demokrasi kuramindan geldigini ve demokrasinin diinya iizerindeki yayilimi ile
orgiitlerde demokratik yonetim diislincesinin  gelisiminin paralellik gosterdigini
sOylemek miimkiindiir. S6yle ki, siyasal demokrasilerin gelismesi ve yayginlagmasi

siirecinde, insan topluluklarinin gereksinmelerinde de ¢esitlenme ve artis gdzlenmistir.
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Liberal demokrasiler bu yeni taleplere cevap verebilmek adina degisim gostermis ve
sosyal demokrasilere doniismiiglerdir. Sosyal demokrasinin is yasamina yansimalari,
calisanlara saglanan sosyal giivenceler olmustur. Sendikal haklar, toplu is s6zlesmesi,
grev, sosyal glivenlik ve issizlik sigortasi bunlar arasinda sayilabilir. Daha da gelisen ve
demokratik pratikleri benimseyen insanlar bu asamadan sonra, ¢alistiklar1 is yerlerinde
de s6z sahibi olmayi talep etmisler; bu ise endiistriyel demokrasi diisiincesinin
gelismesine sebep olmustur. Endiistriyel demokrasi bazi iilkelerde yasalarla
desteklenmis, diger bazi iilkelerde ise calisanlar ile isletmeler arasindaki diyalogun
sonucunda gelisim gdstermistir. Is yerinde kararlara katilma uygulamalarinin
yayginlagsmas1 ve endiistriyel demokrasi fikrinin gelisim gostermesi daha biiyiik bazi
adimlarin atilmasi ile sonuglanmistir. Demokrasinin sundugu hak ve ozgilrliiklerden
ekonomik anlamda yararlanabilen birey sayisinin azligi iktisadi demokrasi fikrini
dogurmustur. Calisanlara hisse senedi dagitilmasi ve hatta tamami ¢aligsanlara ait olan,
yoneticilerin secimle igbasina geldigi orgiitlerin kurulmasi ve
ekonomik basar1 gostermesi, iktisadi (ekonomik) demokrasi fikrini giiclendiren
uygulamalar olmustur (Deutsch, 2005: 650-651; Altintas, 1993: 123; Cam, 2013: 27-
28).

Orgiitsel demokrasinin, bu baslik altinda ele alacagimiz agidan gelisimi, biiyiik
Ol¢iide, sosyal adalet arayisi ile iliskilendirilebilir. Bilindigi gibi is yagsami, bireylerin
yasam kalitesi {lizerinde etkisi olan en Onemli faktorlerden biri olarak kabul
edilmektedir. Isyerinde tabi olduklar1 kurallar ve iistlendikleri vazifeler ise ¢alisma
yasaminin beraberinde getirdigi olumlu ve olumsuz 6zelliklerin bireyler arasinda ne
sekilde dagitildiginin belirleyicisi olmaktadir. Glinlimiiziin modern liberal kapitalist
sistemi igerisinde, sayet bireylerin yasami esit 6lglide degerli kabul ediliyor ise, s6zi
gecen kurallarin ve vazifelerin de bireyler arasi esitliklere saygili olmasin1 beklemek
yanlis olmayacaktir. Dolayisiyla, is yeri ile ilgili kosullar belirlenirken, bireyler arasi
esitlik prensibinden hareket edilmesi 6nemli bir konu olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Aksi takdirde, is yasaminin temel hak ve 6zgiirliikleri zedeledigi diisiiniilebilir (Osawa,
2011: 53-54). Iste bu dénemde, &rgiitsel demokrasi fikrini savunanlarin temel amaci, is
yerinden baglayarak bireyin tiim yasamini etkileyen bu duzlemde, sosyal adaletin

gerceklestirilebilmesi olmustur.
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Esasinda, orgiitsel demokrasi fikrinin ¢ikis noktasini, zaman zaman birbiri yerine
kullanilmalarina ragmen, Orgiitsel demokrasi kavraminin tam anlamiyla karsiliginm
vermeyen bir baska kavram olan “yOnetime katilma” c¢abalarinin tarihgesinde
bulmaktayiz. Calisanlarin isyerinde yonetime katilma diisiincesinin temelleri ise 19.
yiizyila; sanayi devriminin ve donemin diisiince akimlarimin etkisinde yeseren isci

hareketlerine kadar uzanmaktadir.

Sanayi devrimi, 1700’lerin ikinci yarisinda Ingiltere’den baslayarak tiim diinyay1
etkisi altina aldig1 bilinen; basta {iretim iligkilerinde olmak {izere toplumsal, siyasal ve
ekonomik alanda biiyiik doniisiimleri de beraberinde getiren bir siire¢ olarak diinya

tarihine tesir eden en biiyiik olgulardan biri olarak ele alinir.

Sanayi devrimi sonrasi Avrupa toplumlarmin sagliksiz calisma kosullarinda,
uzun is saatleri boyunca, iistelik oldukea diisiik {icretlerle ¢alistirildigi; cinsiyete dayali
bir ayrimcilik anlayisi ile kadinlarin erkeklerin neredeyse yaris1 kadar iicret aldigy;
cocuk isgiiciiniin de iiretimde tedbirsizce kullanildigi bir endiistrilesme tablosu
sergiledigi ifade edilmektedir. Bu donemde isciler, kendilerini koruyan herhangi bir
yasal diizenleme olmadan ¢ok zor sartlarda caligmakta; sermaye sahipleri ise emege
saygt duymak ve korumaktan ziyade, onu olabildigince ucuza satin almakla
ilgilenmektedirler (Koray, 2005: 50-52). Bu zor kosullar, sonunda isgiler ile isverenleri
karst karsiya getirmis, cetin miicadeleler sonucunda taraflar, birbirlerinin yasam
haklarina saygi gosterecek ve ¢ikarlarini koruyacak yeni bir yapilanmaya giderek,

modern toplumu insa etmisglerdir.

Sanayi devrimi sonrast donem ekonomik yasantisinin temel belirleyicileri,
ekonomik liberalizmi savunan Kklasik iktisatgilarin diistinceleri olmaktadir. Adam Smith,
David Ricardo, Robert Malthus ve Jean Baptiste Say gibi diisiiniirlerin 6nderliginde
gelisen bu ekol, emegi bir iiretim faktorii olarak ele almakta; 6nemli bir maliyet 6gesi
olan bu faktorden daha ziyade, sermaye birikiminin gerekliligi iizerinde
yogunlasmaktadir. Isgiiciiniin muhtemel ihtiyaglarmin gérmezden gelindigi ve emek ile
sermaye arasinda uyusmazliklarin bag gosterdigi bu donemde, s6z konusu
uyusmazliklar isgiicliniin lehine c¢oziimlemek iizerine yeni diisiince akimlar1 ortaya
cikmigtir. Sosyalizm iste bu kosullarda yayilim gostermis ve iscileri yonlendiren en

Oonemli diigsiince akimi haline gelmistir (Koray, 2005: 54-57). Yonetime katilma
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diisiincesinin ortaya ¢ikisinda da en etkili faktoriin sosyalizm oldugu diisiiniilmektedir

(Hekimler, 2006: 22).

Yonetime katilma idealinin gelisiminde, sanayi devriminin ¢alisanlar agisindan
yarattigi olumsuz tablonun yani sira, iitopyacilar olarak da adlandirildiklarina
rastladigimiz toplumcu diisiiniirlerin  6nemli katkilar1 oldugu ifade edilmektedir
(Isigigok, 2012: 27). Ornegin, bazi yazarlar, calisanlarin ydnetime katilmalarini
destekleme ve dolayisiyla Orgiitsel demokrasiyi tesis etmenin ilk Ornegini Biiyiik
Britanya ve ABD’de bunun denemelerini yapmis olan Robert Owen’a (1771-1858)
dayandirmaktadirlar (Hatcher, 2007). Owen, is¢ilerin de sirket yonetimine katilmalari
gerektigini ifade eden bir yonetici olarak, kendi donemi i¢in oldukc¢a radikal fikirlere
sahiptir. Ote taraftan, yoneticisi oldugu New Lanark sirketinde ¢ocuk isgiicii ile ilgili
Onlemler almak, ¢alisanlarina ¢esitli egitim firsatlart sunmak gibi, o tarihlerde reform
niteliginde diyebilecegimiz faaliyetlerle, is yasaminin kalitesini artirmaya yonelik

adimlar atmistir (Donnachie, 2011: 15-16).

Sidney ve Beatrice Potter Webb’in 1897 yilinda yayinladiklar1 “Endiistriyel
Demokrasi” adli kitap da, endiistriyel demokrasi kavraminin ilk kez kullanildig1 yer
olmanin yani sira, calisanlarin yOnetime katilmalari diislincesinin gelisimine katki

saglayan bir diger 6nemli adim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Webb ve Webb, 1902).

Hekimler (2006: 23-25) ise, Tiirk yazininda yonetime katilmanin tarihi
gelisimiyle ilgili olarak deginilmeyen bir konu oldugunu ifade ettigi, Katolik ve
Protestan Kiliselerinin etkisi Gizerinde durmaktadir. Yazarin ifadesine gore, 19. yiizyilin
ikinci yarisindan itibaren, hristiyan diinyasinin her iki kolu da calisanlara yonetime
katilim olanaklar1 saglanmasinin 6nemine isaret eden agiklamalarda bulunmus; bunun
bir hak oldugu ve calisma bariginin bu hakkin gelistirilmesi yoluyla saglanabilecegi

yoniindeki goriislerini genelgelerle yaymlamislardir.

Literatiir incelendiginde, endiistriyel demokrasinin gelisimi ile kararlara
katilimin tarihgesinin birbiri i¢ine ge¢mis oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla iki
kavrami birbirinden ayr1 incelemek miimkiin degildir. Yukarida da iki olgunun gelisimi
birlikte ele alinmis ve orgiitsel demokrasiyi ilgilendiren kisimlarmin disina ¢ikmamak

kosulu ile 6zetlenmeye ¢alisilmistir.
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Calisanlarin yonetsel kararlara katilmasina imkan veren endiistriyel demokrasi
ile ilgili fikirlerin olusmasi, siiphesiz, devletlerin siyasal demokrasi alaninda tecriibe
kazanmasina bagli olmustur. Bu anlamda 19. yiizy1l hem siyasi hem de orgiitsel
anlamda demokrasi diisiincesinin yayginlastigt bir donemdir. Ancak bugune
baktigimizda, demokrasinin Orgiitler arasinda {ilkeler arasinda oldugu kadar yaygin
olmadig1 sonucu ile karsilasmaktayiz. M.O. 500’lii yillarda ortaya cikan siyasal
demokrasinin, insanliga en uygun yonetim sekli olarak benimsenmesi ve yayginlagsmasi
19. yiizyilla kadar miimkiin olmamisken, heniiz 19. yiizyillda ortaya atilan orgiitsel
demokrasi fikirlerinin bugiin hemen kabul gérmesini beklemek belki de yanlistir. Nasil
insanlik, 2000 yili askin bir siirede siyasi oOrgiitlenmesini bu diizeye g¢ikarabilmeyi
basarmigsa, Orgiitler de zaman iginde demokratik yontemleri uygulayabilecek
gelismislik diizeyini yakalayabilir. Ustelik insanligin her alanda c¢ok daha hizli
ogrendigi ve ilerledigi glinlimiiz toplumlari i¢in bu evrim siireci siyasal demokrasilerde

oldugu kadar uzun bir slreyi gerektirmeyecektir.

2.1.2.1.1. Endiistriyel Demokrasi, Yonetime Katilma ve Cahsan Katilimm

Kavramlar: Arasindaki Farkhihiklar

Orgiitsel demokrasinin tarihsel gelisimini inceleyebilmek, bugiin ne anlama
geldigini kavrayabilmek ve gelecekte nasil bir goriiniim alacag: iizerinde saptamalarda
bulunabilmek i¢in, baslikta yer alan {i¢ kavramin birbirinden ayirt edilmesi 6nemlidir.
Endiistriyel demokrasi, yonetime katilma ve ¢alisan katilimi1 kavramlarinin dikkatsizce
birbiri yerine kullanilmasinin literatiirde karisikliga neden oldugu goriilmektedir. Ote
taraftan, tarihsel siire¢ igerisinde diisiindliglimiizde, s6z konusu kavramlarin,
calisanlarin isletme kararlarinda s6z sahibi olmalar1 ve yonetsel gilicii paylasmalar

bakimindan ti¢ temel yaklagimi temsil ettiklerini soylemek de mimkunddir.

Endiistriyel demokrasi, calisanlarin yonetime katilmalar ile ilgili bir kavram
olmakla birlikte, yalnizca bu cer¢evede degerlendirilmesi dogru degildir. Diger bir
deyisle, endiistriyel demokrasi, ¢alisanlarin kararlara katilmasi ile ilgili uygulamalarin
gelismesine Onciilik etmis ve onlar1 kapsayan; ancak yalnizca is yasamiyla degil,

toplum yasamu ile ilgili daha {ist bir kavramdir (Secer, 2009: 21). Zaman zaman
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yonetime katilma ile es anlamli kullanimlarina rastlansa da endiistriyel demokrasi;
sendikalasma, toplu pazarlik, kara katilma, danigma sistemleri, komiteler, konseyler,
temsil sistemleri ve 6zyOnetim gibi ¢ok sayida siireci biinyesinde barindiran daha genis
bir kavramdir. Yonetime katilma ise, endiistriyel demokrasinin uygulanma

bigimlerinden yalnizca bir kismini kapsayan daha dar bir kavramdir (Dicle, 1980: 12).

Yonetime katilma uygulamalar1 gilinlimiize gelininceye dek ¢esitli degisimlere
ugramis ve is yasami, “yonetime katilma” dan ziyade daha c¢ok “calisan katilim1”
uygulamalarmin goriildiigii bir yer halini almistir. Bu ¢alismanin konusu olan orgiitsel
demokrasi kavrami da bugiin, yonetim ve organizasyon literatiirii acisindan daha c¢ok

calisan katilimi kapsaminda ele alinmaktadir.

Yonetime katilma, calisanlarin is yerinde paylasimda bulunabilecegi konularla
ilgili her tiirli diizenlemeyi igeren bir kavramdir. Bunun anlami, yonetime katilma
uygulamalarinin temelinde, ¢alisanlarin is yerleri ile aralarinda bir ¢esit paylasim iligkisi
oldugu diisiincesinin yattigidir (Kaler, 1999: 125). Calisanlarin, istihdam edildikleri is
yerinde yoOnetsel karar verme siireclerini etkilemesi olarak tanimlanabilecek olan
yonetime katilmanin en temel yollarindan biri toplu pazarlik olmaktadir. Iscilerin
yonetime katilmalarini tegvik eden {i¢ ana faktor; devlet, Avrupa Birligi ve isci
sendikalaridir. Devletin is¢ilerin yonetime katilmasini destekleme amaci, onlar1 igveren
karsisinda daha giiclii duruma getirmektir. Ayrica isgilerin yonetime katilmasi, daha
demokratik bir iilke olmak adina da toplumsal fayda saglamaktadir. Bu sebeple, bircok
Avrupa lilkesinde is konseyleri yasa ile kurulmustur. Avrupa Birligi biinyesinde de
iscilerin yonetime katilmalar1 adina ¢esitli diizenlemeler yapildigi goriilmektedir. 1972
yilinda 5. direktif, 1980°de Vredeling direktifi, 1994’de Avrupa Isyeri Konseyleri
direktifi ve Avrupa igletme statiisli direktifi, 2005°de bilgi ve danigma direktifi bunlarin
orneklerindendir. Toplumsal agidan belirli bir gelismislik seviyesinin {izerinde bulunan
iilkelerde, sendikalar da iscilerin yonetime katilmasini saglamak adina 6nemli kurumlar

olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Seger, 2009: 25).

Yonetime katilma kavraminin, 1980’11 yillardan itibaren yerini ¢alisan katilimi
kavramina biraktigin1 gérmekteyiz. Endiistri iligkileri kapsaminda yeni bir doneme
isaret eden bu anlayisin, yonetime katilma yaklasimindan oldukca farkli oldugunu

sOylemek miimkiindiir. YOnetime katilma pratiklerinin gelistirilmesi, -yukarida
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aciklandig: iizere- sanayi devrimi sonrasi yaganilan zorluklarin bir sonucu olarak ortaya
cikmis; calisanlarin devlet, sendikalar veya cesitli uluslar arasi kuruluslar tarafindan
korunmasi amaclanmistt. Caligan katilimi ise egitim diizeyinin giderek ylikselmesi,
hizmet sektoriinlin agirlik kazanmasi, isletmeler arasi rekabetin artmasi gibi nedenlerle
ve ¢alisan performansini artirmak amaciyla isletme yoneticileri tarafindan desteklenen
bir egilim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Daha c¢ok insan kaynaklari yonetimi
kapsaminda incelenen kavramin Orgiitsel performans ¢iktilar1 ile baglantisi

kurulmaktadir.

Ote taraftan, calisanlarin yonetime katilmasi, endiistriyel demokrasinin
gergeklestirilmesi adina toplu pazarligi tamamlayan bir mekanizma olarak kullanilmakta
iken; ¢alisan katilimi, sendika faktoriinii aradan c¢ikartmak suretiyle calisanlarla direkt
iletisim kurulmasina yarayan ve toplu pazarligin alternatifi olarak diisliniilen
uygulamalarin  karsiligidir. Danigma, takim ¢alismasi, kalite g¢emberleri gibi bu
uygulamalar diinyanin farkl iilkelerinde ¢esitlilik gostermis; iilkemizde de uygulama

alan1 bulmustur (Ozciire ve Eryigit, 2006: 149-150).

Bass ve Shackleton (1979: 397), her iki kavramin da temelinde, yoneticiler ve
calisanlarin karar alma slireclerinde birlikte hareket etmesini saglamak diisiincesi
olmasma ragmen; endiistriyel demokrasi ve yoOnetime katilma arasinda 6nemli
farkliliklar oldugunu ifade etmektedir. Yazarlara gore, endiistriyel demokrasi yapisal,
yonetime katilma uygulamalar ise davranigsal 6zellik gostermektedirler. Endiistriyel
demokraside, ¢alisanlarin dogrudan veya se¢ilmis temsilcileri yoluyla ¢esitli komiteler
veya kurullarda, karar alma sireclerine ortak olmalar1 ve boylelikle yonetim giiciinii
paylasmalar1 formel olarak yapisallastirilmistir. Yonetime katilma ise kararlara
katilimin yiiz yiize ve informel yollarla gerceklestigi, davranigsal bir siirectir. Burada,
egitim, Orgiit politikasi, sosyal baskilar veya baska sebepler dolayisiyla yoneticiler ile
calisanlar arasinda tesis edilmis informel bir anlasma s6z konusudur. Buna istinaden,
calisanlar ile yoneticiler, isletmeyi ilgilendiren her tiirlii konuda ortak karar alma yoluna

gitmektedirler.

Bass ve Shackleton’in konuya yaklagiminin, yonetime katilim kavraminin
ABD’deki gelisimi lizerine temellendirilmis oldugu goze carpmaktadir. Bu agidan

elestirilebilir veya genellenebilme kabiliyetinin diisiik oldugu diisiiniilebilir. Soyle ki,
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Strauss ve Rosenstein (1970: 197), endiistri iliskileri kapsaminda, yonetime katilimin iki
farkli anlami oldugunu ifade etmektedirler. Yazarlara gére, ABD’de yonetime katilim
denilince akla gelen, Y kurami veya Sistem 4 gibi yonetim stilleri ve bunlarla birlikte
gelen bazi informel iligkiler olmaktadir. ABD disinda ise ¢alisanlarin ydnetime
katilmast genellikle formel mekanizmalar yoluyla gergeklesmekte; ¢alisanlarin
temsilcileri vasitasiyla orgiitsel kararlari etkilemeleri veya kontrol etmeleri mimkin
olmaktadir. Dolayisiyla, yukarida bahsedilen davranigsal-yapisal ayrimi ABD agisindan

makul goriinmekle birlikte farkl: tilkelerde kullanilabilirligi tartismalidir.

Isletmelerin, endiistriyel demokrasi ve yonetime katilma uygulamalar ile ilgili
ti¢c farkli yaklasim sergilemeleri miimkiindiir: Birincisi, bunlar1 birbirinin ikamesi olarak
algilamalar1 ve sadece birini kullanmalaridir. ikincisi, birini digerinin tamamlayicisi
olacak sekilde birlikte kullanmaktir. Ucgiinciisii ise, farkli ¢alisan-yonetici iliskilerinde
farkl1 yaklagimlardan faydalanmaktir. Birinci yaklasim ile sadece endiistriyel
demokrasiyi tesis etmek, calisanlara segtikleri temsilcileri vasitasiyla kararlara katilma
sans1 tanimakla birlikte, alt kademelerde ¢alisanlarin sirketin tepesinde verilen kararlara
katilmalarmi smirlandirmas: gibi sakincalar1 beraberinde getirecektir. Ote taraftan,
yonetime katilma uygulamalarinda, g¢alisanlar formel kanallara ihtiyag duymaksizin
gorlslerini paylagsma imkanina sahiptirler. Ancak burada da paylagimlar daha cok
kisinin yakin is ¢evresi ile ilgili olabilmekte ve tiim sirketi ilgilendiren stratejik karar
mekanizmalarima ¢alisanlarin  ulagsmasi  miimkiin  olmamaktadir. Endiistriyel
demokrasinin tam anlamiyla saglanabilmesi i¢in iki yaklagimin bir arada
kullanilmasinda fayda vardir. Yonetenler ile yonetilenler arasinda geleneksel otoriter
iligkilerin gecerli oldugu orgiitlerde c¢alisanlar, endiistriyel demokrasi icerisinde
temsilcisi vasitasiyla katildig kararlar igsellestirmeyebilir (Bass ve Shackleton, 1979:
399). Bu nedenlerle iki yaklagimin birlikte uygulanmasi daha demokratik bir oOrgiit

yapisinin olusumu i¢in 6nemli goériinmektedir.

Daha 6nce de ifade edildigi iizere, endiistriyel demokrasi kapsaminda, yonetime
katilimdan sonraki donem, calisan katilimi dénemidir ve bu ikisi birbirinden 6nemli

acilardan farklilik gostermektedirler.

Yonetime katilma, caligsanlarin is yerinde yonetsel karar siireglerinde daha fazla

etkili olmalan ile ilgili iken, ¢alisan katilimi, isletme yonetiminin -yonetme hakkinm
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muhafaza etmek kosulu ile- kendilerini ilgilendiren konularda, calisanlarla fikir alig
veriginde bulunmasi olarak tanimlanmaktadir. Buradan anlasilabilecegi lizere calisan
katilimi, yOnetim tarafindan ortaya konulan bir siirece isaret etmektedir (Armstrong,
2006: 808). Ayrica yonetsel giiclin paylasilmasindan ziyade oOrgiit performansini

artirmakla ilgilidir.

Yonetime katilma ve calisan katilimi kavramlarinin her ikisi de Orgiitsel
demokrasinin gerceklestirilmesinde kullanilabilecek teknikler olarak diisiiniilebilirler.
Birincisi, sendikal hareketler ve sosyalist diigiince akimlar1 onciiliiglinde yonetim erkini
boliisme ve boylece calisma kosullarini iyilestirme amaciyla ¢alisanlardan yiikselen bir
talep olarak ortaya ¢ikmis iken; ikincisi, egitim ve gelir seviyesi artan, boylece rekabetin
cok arttig1 piyasa kosullarinda motive edilmesi ve yaraticilifinin ortaya g¢ikarilmasi
onem kazanan c¢alisan kesimin verimliligini artirmak amaciyla, isletme yoneticileri
tarafindan ortaya konan bir yaklagimi ifade etmektedir. Bu haliyle, iki kavramin ¢ikis
noktas1 da hedefi de birbirinden oldukga farkli goériinmektedir. Bu noktada, orgiitsel
demokrasi aragtirmacilarinin kavrama hangi taraftan yaklasacaklari konusu biiyiik 6nem
kazanmaktadir. Yonetime katilma perspektifinden yapilacak bir aragtirma, endiistri
iliskileri disiplinine ait bir uzmanhg gerektirecektir. Yonetim ve organizasyon
kapsaminda yapilacak orglitsel demokrasi arastirmalar1 ise daha ¢ok calisan katilimi
boyutundan bir yaklasimi gerektirmektedir. Orgiitsel demokrasi, ydnetime katilma
doneminden, galisan katilimina gegildigi donemden itibaren yonetim ve organizasyonun
caligma alanina girmektedir. Uzmanlik alanlar1 agisindan boyle bir ayrimi gz oniinde
bulundurmadan yapilacak olan aragtirmalar, kanimca, her iki boyutu da layikiyla
incelemekten uzak olacag: icin yetersiz kalacaktir. Ote taraftan, boyle bir yaklagim bir
kavram kargasasina neden olacak ve hali hazirda oldukc¢a genis bir kavram olan orgiitsel
demokrasinin smirlarinin ¢izilerek arastirma yapmaya uygun hale getirilmesi miimkiin

olmayacaktir.

Yukarida, orgiitsel demokrasi fikrinin ¢ikis noktasinin ¢alisanlarin yonetime
katilma ¢abalarinin tarih¢esinde yattigindan bahsedilmisti. Gergekten de yoOnetime
katilma kavrami, endiistriyel demokrasi perspektifinden bakildiginda Orgiitsel

demokrasinin en Onemli araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla asagida, bu
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baslik altinda ele alinmasi gereken bir kavram olarak yonetime katilma konusu

aciklanmaktadir.

2.1.2.1.2. Yonetime Katilma

Orgiitsel demokrasinin tarihsel siire¢ igerisinde en ¢ok 6ne ¢ikan sekli, ydnetime
katilmadir. Yonetime katilma; c¢alisanlar1 politik yonden egiterek daha bilingli hale
gelmelerine yardimci olma, dayanisma duygusunu giliclendirme ve ¢alisma yasaminda
giic dagilimim1 dengeleme gibi fonksiyonlar1 ile Orgiitsel demokrasinin en Onemli

araglarindan biri olarak diigtiniilebilir (Haque, 2000: 237).

Yonetime  katilma  kavramimin  ¢ikis  noktast  “iktisadi  hayatin
demokratiklestirilmesi” diislincesine dayanmaktadir. Zaman zaman endiistriyel
demokrasi, zaman zaman iktisadi demokrasi ana bagliklar1 kapsaminda incelendigini
gordiiglimiiz yonetime katilma, kullanilan terminoloji ne olursa olursun, esas itibariyle
siyasi demokrasinin ekonomik yasamin esitsizlikleri karsisindaki agmazinin yarattigi
bosluklar1 doldurmak ihtiyacindan dogmustur. Akgayli’nin (1978: 23-24) ifadesiyle,
serbest piyasa ekonomilerinde ortaya ¢ikan gelir dagilimi sorunlari, biling diizeyi
yiikselen is¢i kesiminin siyasi hayattaki konumu ile iktisadi hayattaki konumunu
karsilastirmasimna vesile olmustur. Buradan da, c¢alisan kesimin iktisadi hayatin
dizenlenmesinde de s6z sahibi olmas: ile ilgili talepler dogmustur. Ote taraftan,
yonetime katilma, serbest piyasa ekonomisinin gelismedigi sosyalist iilkelerde de

toplumsal adaletin bir geregi olarak savunulmustur.

Calisanlarin yonetime katilma miicadeleleri esasen hak ve ozgiirliikkler agisindan
tartismali bir alan olmustur. Kapitalist mantik, miilkiyet hakki ile yonetme hakkini
birlikte ele almakta; miilkiyet hakki olmayan calisanlarin yonetime katilmak gibi bir
hakkinin da olamayacagm &ngdérmektedir. Ote taraftan, demokrasiyle ydnetilen bir
toplumda her bireyin kendini ilgilendiren konulara katilim gosterme hakki oldugu;
igyerini bu hak kapsaminin disinda tutmanin biiyiik bir tezat yaratacagi yoniinde
goriigler de vardir. Buna gore, eksiksiz bir demokrasi ancak g¢alisanlarin yonetime

katilmalarinin desteklendigi bir toplumda varolabilecektir (Turan, 1973: 55).
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Yonetime katilma diislincesinin tarihi gelisiminden yukarida bahsedildigi igin
burada tekrar deginilmeyecektir. Ancak, bugiin gelinmis olan noktaya baktigimizda,
calisanlarin yonetime katilma haklarmin pek ¢ok tilkenin hukuk sistemi igerisinde yer
aldigini; Avrupa Birligi’nin yOnetime katilma uygulamalarini yasalastirarak {iye
ilkelerde standardize ettigini gormekteyiz. Yonetime katilmanin gerekliligi veya
yeterliligi ile ilgili siirlip giden tartigmalar bir tarafa, buradan hareketle diinyada bugiin
itibariyle kabul goren anlayisin calisanlarin yonetimin bir parcast olmasi gerektigi

yoniinde oldugu ¢ikarsamasinda bulunabiliriz.

Dicle (1980: 11-13), yonetime katilmayr “bir isletmede c¢alisan isgorenlerin
temsilcileri araciligiyla o isletmede alinan ve kendilerini etkileyen tiim kararlara séz ya
da oy hakki ile katilmalar?” seklinde tanimlamaktadir. Yazara gore yonetime katilma;
planlama, amag belirleme ve karar alma konularinda c¢alisanlarin etkili olabildigi siirecin
adidir. Ancak bu siirecin sonunda, nihai karar1 verme yetkisi isletme sahipleri ya da
yOneticilere ait olmaktadir. Pateman’a (1970: 69-71) gore ise son so6zii sdyleme
hakkiin yoneticinin elinde bulundugu bdyle bir sisteme “kismi katilim” (partial
participation) demek daha dogru olacaktir. Kismi katilimda, c¢alisanlar karar
siireclerinde yoneticilerle esit giice sahip degildirler; ancak onlarin fikirlerini etkileme
sanslar1 olmaktadir. Karar verme siirecindeki her bir elemanin, alinacak karar tizerinde
esit derecede giice sahip oldugu durumlarda “tam katilim”dan (full participation) s6z
etmek miimkiindiir. Kismi katilimm ve tam katilimin, igletmenin {ist seviye
yonetiminde, alt seviye yonetiminde veya her ikisinde birden uygulanmasi miimkiindiir.
Bazi durumlarda, yoneticilerin hali hazirda almis bulunduklar1 kararlar1 kabul ig¢in
calisanlar1 ikna etme cabalar1 da bir katilim sekliymis gibi yansitilmaktadir. Yazar, bu
gibi uygulamalar1 “sahte katilim” (pseudo participation) olarak adlandirmaktadir.
Ornegin, kimi yoneticiler aldiklar1 kararlar1 astlarina yalnizca bildirmekle kalmaz; ayni
zamanda bunlar {izerinde birlikte tartigabilir ve kararlarini1 sorgulamalarina izin verirler.
Boylece aslinda gercek anlamda bir katilim olmasa bile astlarda bdyle bir algi

olusmasini saglayabilmektedirler.

McGregor (1970: 91) da bazi yoneticilerin katilmayr bir gesit kurnazlik ile,
kendi disiincelerini astlarina benimsetmenin bir yolu olarak kullandiklar1 iizerinde

durmaktadir. Buna gore, yoneticilerin kendi fikirlerini astlara ifade ettirmeleri ve
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bdylece onlarda yonetime katildiklart yanilgisini yaratmalari miimkiindiir. Cesitli
kaynaklarda, herhangi bir konuda astlarin direnciyle karsilasildiginda, onlarin da karar
stirecinin icine cekilmeleri; boylece o konu ile ilgili sorun ve ¢éziimlerin bir pargasi
haline getirilerek direnglerinin kirilmasinin miimkiin oldugu yoniinde gorislerle
karsilasilmaktadir (Kogel, 2010: 686). Kooptasyon olarak adlandirilan bu siireg, bir ¢esit
yonetsel ara¢ olarak aslinda Pateman ve McGregor’un bahsettigi sahte katilimin bir

Ornegini temsil etmektedir.

Yonetime katilmanin amaci, orgiitiin her basamagindaki ¢alisanlarin kararlara
katilmasim1  saglamaktir. Dolayisiyla bu  konu  Orgiitiin  tiim  calisanlarini
ilgilendirmektedir. Calisanlarin hangi konularda yonetime katilacagi hakkinda ise ¢esitli
goriisler mevcuttur. Yaygin goriis, ¢alisanlarin kendilerini etkileyen konularda karar
stireclerine dahil edilmeleri gerektigi yoniinde iken; hangi konularin ¢alisanlar
etkiledigi  hususunda  farkli  goriislerle  karsilasmaktayiz.  Dar  anlamda
degerlendirildiginde, calisanlarin yalnizca kendilerini dogrudan etkileyen simnirlt bir
takim kararlara katilmalari uygun goriilmekteyken; genis anlamda diislintildiiglinde,
Orgiit icerisinde alinan her kararin g¢alisanlart uzun veya kisa vadede etkileyecek
sonuglar doguracagi, dolayisiyla calisanlarin tiim kararlara katilmalar1 gerektigi

yonunde goriisler de vardir (Dicle, 1980: 13-14).

Yonetime katilma ile ilgili diger bir konu, ¢alisanlarin kararlara hangi diizeyde
katilacaklaridir. Caliganlar; gbzetmen, orta yonetim ve st yonetim olmak Uzere (g
diizeyde yonetime katilim gosterebilmektedirler. Goézetmen diizeyinde yonetime
katilmada, calisanlarin ¢esitli amaclarla olusturulmus komisyon veya komitelerde
temsilcileri vasitasi ile yer almalar1 s6z konusudur. Disiplin, izin veya is giivenligi gibi
konularda olusturulan komitelerde, calisan temsilcilerine yer verilmesi buna 6rnek
gosterilebilir. Baz1 durumlarda, ¢alisanlar, orta yonetim kademelerinde alinan kararlara
katilabilmekte; hatta yonetim kurulunda temsilci bulundurmak vasitasi ile iist kademe

kararlara da istirak edebilmektedirler (Dicle, 1980: 15-16).

Kararlara katilmanin diizeyi gibi derecesi de énemli bir konudur. Ornegin, eger
bes kisilik bir komitede bir tane ¢alisan temsilcisi bulunuyor ise burada diisiik dereceli
bir katilim ile karsi karsiyayiz demektir. Ote taraftan, baz1 durumlarda, calisanlarla

yoneticilerin esit sayida liyeye sahip olduklar1 yapilanmalara da rastlamak miimkiindiir.
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En yiiksek dereceli katilim ise, karar mekanizmalarinin tamamen ¢aliganlara ait oldugu

Ozyonetim modelinde karsimiza ¢ikmaktadir (Ekin, 1984: 164).

Ekin’e (1984: 166) gore yonetime katilma, isveren ile isgren arasinda tesis
edilmis bir isbirligi olarak anlasilabilir. Boyle bir isbirliginin ise calisanlarin orgiite
yabancilagsma diizeyini diislirecegini; ayrica bu yolla ¢calisma kosullar1 daha insanilesen
bireylerin motivasyonlarinin da yiikselecegini sdylemek miimkiindiir. YOnetime
katilmanin ¢alisanlara olumlu etkileri {izerinde duran bu yaklagimin varsayimlari ise

sunlardir:

. Calisanlarin da orgiit icin faydali diisiinceleri olabilir. Yonetime katilma

vasitastyla bu fikirlerin paylasilma ve hayata ge¢irilme sans1 dogacaktir.

. Yonetime katilma uygulamalar orgiit i¢inde daha etkin bir iletisim
sisteminin kurulmasimi destekleyecek; boylece asagi seviyelerden gelen bilgi akisi

sayesinde iist yonetime ait kararlarin isabet diizeyi artacaktir.

. Calisanlar, kendilerinin de yer aldig1 karar siire¢lerinin sonuglarini daha

kolay benimsemekte ve daha rahat uyum géstermektedirler.

. Kendilerini etkileyen hususlarda kararlara katilmak, ¢alisanlar1 daha ¢ok
calismaya sevketmektedir. Bunun sebebi ise kararlarin neden ve ne amagcla alindigi

hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmalaridir.

. Yonetime katilma uygulamalari, yonetenler ve yonetilenler arasinda
isbirligi ruhunu gelistirerek takim caligmasina uygun bir zemin hazirlayacaktir. Bu ise

verimliligi artiracak, uyusmazliklar1 azaltacaktir.

YOnetime katilmanin faydalar1 {izerine ¢ok sayida arastirma yapilmis olmasina
ragmen, bu konuda net bir fikir birligine varilabilmis degildir. Literatiirdeki bazi
caligmalar, yonetime katilmanin verimliligi olumlu etkiledigine yonelik sonuglar elde
etmigken, bazilar1 is doyumunu arttirdigi ancak verimliligi yiikseltmedigi yoniinde
bulgulara sahiptir. Shetzer’e (1993: 252-253) gore bulgulardaki ¢esitliligin nedenleri {i¢
baslik altinda toplanabilir: Birincisi, yonetime katilmin c¢ok cesitli sekillerde
gorilebiliyor olmasidir. Farkli isletmelerde ¢ok sayida farkli katilim uygulamasina

rastlamak miimkiindiir. Ornegin katilim informel yollarla da gerceklestiriliyor olabilir,
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formel yollarla da. Calisanlar dogrudan katilim gosteriyor da olabilirler, dolayl1 yollarla
veya temsilcileri vasitasi ile de. Ikincisi, yonetime katilmayr destekleyen orgiit
yapilarinin ¢ok farkli degerleri ve felsefeleri bulunabilmektedir. Yonetime katilma
uygulamalarinin alt yapis1 boylece farkli bakis agilariyla sekillendiginden, ¢alisanlarin
konu hakkindaki tutumlari da farkli olabilmektedir. Ugiincii neden ise ydnetime katilma
ile ilgili arastirmalarin farkli disiplinlerden arastirmacilar tarafindan yiiriitiilmesidir.
Endiistri iliskileri, psikoloji veya sosyoloji alanindan arastirmacilarin yonetime katilma

olgusundan anladigi sey birbirinden farkli olabilmektedir.

Yonetime katilim konusuna orgiitsel psikoloji acisindan yaklasan Eren’e (2007:
399-400) gore, egitim ve kiiltiir seviyesi gittik¢e artan c¢alisan niifus, is yerinde sadece
soylenileni yapan pasif bir kitle olarak kalmay: hos karsilamamaktadir. Uyesi
bulunduklar1 6rgiitiin sorunlar1 ve ¢6ziim yollar1 hakkinda fikir sahibi olan bu topluluk
icin fikirlerini ifade edebilecekleri bir orgiitsel yapr ihtiyact dogmaktadir. Yazar, bu
ithtiyacin orgiitsel psikoloji i¢in 6nemli bir sorun alani olarak ortaya c¢iktigini ifade
etmektedir. Ote taraftan, yonetime katilma uygulamalar1 ile orgiitler, calisanlarin
bahsedilen benlik gereksinimlerini tatmin etme imkani1 bulmakla birlikte, yonetilen ve

yoneten gruplar arasinda psikolojik bir yakinlasma tesis edebilmektedirler.

Bilgi ve yarg: giicli buna miisait olan bir bireyin, is yerinde diisiincelerini ifade
etmek istemesinin demokrasinin bir gere§i olarak anlagilmasi gerektigini ifade eden

Eren (2007: 401), yonetime katilmanin ti¢ dnemli 0zelligini sdyle siralamaktadir:

. Yonetime katilma, alt yonetim kademelerindekiler ve calisanlar igin

orgiitteki yonetsel kararlara katilmanin bir yoludur.

. Bu yolla, calisanlarin benlik gereksinimleri tatmin edilmekte ve

demokratik bir ig ortami1 saglanmaktadir.

. Yoneticiler ve yonetilenler arasinda gelisen diyalog ve isbirligi, yonetsel

etkinlik ve verimliligi artirmaktadir.

Yonetime katilmanin  dezavantajlart  oldugu yoniinde goriislerle de
karsilagilmaktadir. En 6nde gelen elestiri, karar almay1 yavaslattigi yoniindeki yargidir.

Karar almada siiratin hayati kabul edilebilecegi dinamik cevre sartlarinda faaliyet
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gosteren igletmeler i¢in biirokratik islemlerin artmasi ve karar alma siirecinin
yavaslamas: diisiincesi kaygi vericidir. Ote taraftan, yonetime katilma uygulamalarinin
karar siirecinde kaybettirdigi vaktin, ¢aligma barisinin uzun siirmesinde sagladigi katki
ile telafi edildigi yoniinde goriisler de vardir. Zaman kaybina yol agmasi ve biirokratik
islemleri artirmasi1 disinda dezavantaj olarak degerlendirilen diger bir unsur ise
isletmeye ylikledigi maliyet olmaktadir. Yonetime katilma uygulamalarinin isletmeleri

bir takim ek mali yiikiimliilikler altina soktugu bilinmektedir (Hekimler, 2006: 36-37).

2.1.2.1.2.1. Yonetime Katilma Sekilleri

Yonetime katilma, her iilkenin kendine 6zgii kosullar ile sekillenen bir olgu
olmasi dolayis1 ile diinyada tek ve standart bir uygulama sekli gelismemis; Ulkeden

iilkeye cesitlilik gostermistir.

Bir simiflamaya gore, yonetime katilmanin, dogrudan katilim ve dolayli katilim
olmak tizere iki temel sekli vardir. Dogrudan katilim, ¢alisanlarin karar siireglerine
bireysel olarak katilmalar1 anlamina gelmektedir. Kalite gemberleri, tartisma gruplar1 ve
Oneri planlar1 gibi Orneklerine rastlayabilecegimiz bazi dogrudan katilim
uygulamalarinda, ¢alisanlarin fikirleri sadece tavsiye diizeyinde kalmakta, baglayicilig
bulunmamaktadir. Bununla birlikte, yetkilendirme seklinde tanimlanan daha ileri
dogrudan katilim uygulamalarinda ise ¢alisanlara kendi iglerini bildikleri gibi organize
etme ve uygulama inisiyatifi taninmaktadir. Dolayli katilimda ise calisanlarin is
konseyleri veya sendikalar gibi temsili yontemlerle kararlara katilmasi s6z konusu
olmaktadir. Bu katilim tlirtinde, yoOneticilerin g¢esitli konulardaki ayricaliklar
sinirlandirilmakta, st diizey kararlar1 kolektif olarak etkileyebilme alanlari
genisletilmek suretiyle, calisanlarla yonetim arasinda bir gii¢ dengesi olusturulmaya

calisiimaktadir (Kagnicioglu, 2006: 279-280).

Bir diger simiflandirmaya gore ise yOnetime katilmanin belli bash ii¢ sekli

bulunmaktadir. Bunlar; danigmali yonetim, katilmali yonetim ve 6zyonetimdir.

Danismalr Yonetim: Kararlara katilmaktan ziyade karar alanlara yardimer olmak

amacini tasidigr da diisiiniilen danismal1 yonetim, yonetime katilmanin en basit seklidir.
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Danigmal1 yonetimin temelinde, yoneticilerin, son karar1 verme hakki kendilerinde sakli
bulunmak kosulu ile belirli konularda astlarin goriiglerine bagvurmasi yatmaktadir.
Danigsmanin sekli ise; karar vermeden dnce iggoérenlerden bilgi alma, karar sonrasi bilgi
verme ve bir danigma kurulu vasitasi ile birlikte karar alma gibi {i¢ farkli bi¢imde
gerceklesebilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 311-313). Yukarida da belirtildigi
gibi, bu katilim bi¢iminde, verilen Onerilerin veya tavsiyelerin bir baglayicilig

bulunmamakta, son s6zii sdyleme yetkisi yoneticilere ait olmaktadir.

Bir isletmede ortaya ¢ikabilecek problem alanlarinin, alinmasi gereken kararlarin
sayica c¢oklugu ve karmagsikligi disiliniildiiglinde, danigsmali yonetim sisteminin
islevselligi 6n plana ¢ikmaktadir. Isletme sorunlarmi analiz etmek; nedenleri, olas1
¢oziim yollar1 ve bunlarin doguracagi sonuglar hakkinda bilgi sahibi olarak bir karara
varmak, ¢ogu zaman bir veya birka¢ yoOneticinin tek basina iistlenebileceginden ¢ok
daha biiyilik bir sorumluluk halini almaktadir. Bu durumda, danisma mekanizmas: ile

daha biiyiik bir grubun bilgisine bagvurmak, etkinligi artirabilecektir (Tosun, 1978: 12).

Danigmali yonetimin getirecegi en Onemli katkilardan bir digerinin de,
goriislerine bagvurulan ¢alisanda yaratacagi olumlu psikolojik etki oldugu ileri
striilmektedir. Kendisine danmigildigini goren ¢alisan, isyerinde saygi ve deger
gordiiglinii hissedecek bu ise yonetimle arasindaki mesafeyi kisaltip siirtiigmeleri biiyiik
oranda azaltacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 312). Bir diger goriise gore de danigsma
mekanizmasinin varligi; isyeri kapatma, toplu isten ¢ikarma, yapisal degisiklikler, sirket
birlesmeleri gibi calisanlar1 olumsuz etkileyebilecek isveren kararlarinin daha az sorun
cikarmasina yardimci olacaktir. Avrupa Birligi sosyal direktiflerinde, OECD hedef
bildirgesi ve Uluslararas1 Calisma Orgiitii deklarasyonlarinda, sayilan bu kavramlar

danigsma konulari olarak yer almaktadir (Unsal, 2006: 35).

Katilmali Yonetim: Calisanlarin dogrudan veya temsili yollarla, cesitli ortak

calisma komitelerine katilmak suretiyle karar siirecine dahil oldugu yonetim seklidir. Bu
katilim goniillii olabilecegi gibi, yasal diizenlemeler veya toplu is sdzlesmeleri dolayisi
ile zorunlu olarak da gerceklesiyor olabilir. Belli bashi dort katilmali yonetim

biciminden bahsedilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 313-319):
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Bunlardan birincisi, temsilci yoluyla katilmadir. Caliganlarin kendi aralarinda
sectikleri temsilcilerin ¢esitli komite ya da konseylerde yer almasi ile yoOnetime
katilimlar1 gergeklesmektedir. Bir diger yontem olan sendikal katilmada ise calisanlar
aralarinda temsilci segmek yerine, daha onceden secilmis sendika temsilcileri vasitasi
ile kararlara katilim gosterirler. Bunun en tipik drneklerinden biri toplu sézlesmelerdir.
Yonetme katilmanin sendikalar vasitasiyla gergeklestirilmesi gerektigi yoniinde goriisler
bulunmakla birlikte, bunun tersini savunanlara da rastlanmaktadir. Ugiincii ydntem,
goniillii katilmadir. Isverenlerin, herhangi bir yasal zorunluluk olmaksizin, calisanlar:
komiteler olusturup yonetime tavsiye niteliginde kararlar sunmalari yoniinde tesvik
etmeleri seklinde isleyen bu sistemde de tipki danigmali yonetimde bahsedildigi gibi,
alinan kararlarin bir baglayiciligi yoktur. Dordiincii ve son yontem olan birlikte katilma
ise yonetime katilmanin en gelismis hali olarak degerlendirilmektedir. Bu yontemde
isgoren ve igveren temsilcileri, isletmenin en iist diizeydeki kurullarinda esit sayida ve

esit agirlikta temsil edilmektedirler.

Ozyonetim: Bir isletmedeki tiim ¢alisanlarin, dogrudan veya temsili yollardan
isletme ydnetimini {istlendigi yonetim seklidir. Ozydnetim, daha ¢ok, toplumsal
mulkiyet bilinci ile isletmenin toplum adina, ¢alisanlari tarafindan yonetilmesi esasina

dayanmaktadir (Dicle, 1980: 18).

Yonetime katilma sekillerinden biri olarak siniflandirilmasi yaygin olmakla
birlikte, yapisi itibariyle 6zyonetimin yonetime katilmanm bir sekli olarak kabul
edilemeyecegi yoniinde goriisler de vardir. Sosyalist Yugoslavya’da ortaya c¢ikan
O0zyonetim modelinde, isletmeler kamu miilkiyeti kapsamindadir ve tiim yonetim
basamaklari is¢ilerden meydana gelmektedir. Yonetime katilma kavraminin 6ziinde ise
Ozel miilkiyet kavrami vardir ve bu kapsamda isverenlerle isgorenlerin yonetsel
konulardaki isbirligi esastir. Dolayisiyla 6zyonetim modelinin 6zel miilkiyet kapsaminin
disinda olmasi ve is¢i-igveren isbirligini icermiyor olmasi gibi nedenlerle bir yonetime

katilma sekli olarak diisiiniilmemesi gerektigi vurgulanmaktadir (Fisek, 1977: 42).

Bir diger yaklagima gore, yonetime katilim konusunun 6ziinii yonetime katilim
hakk1 olusturmakta; bu agidan diisiintildiiglinde ise yonetime katilma sekilleri iki baslik

altinda siniflandirilmaktadir: Katilim hakki ve karara katilim hakk (sekil 1).
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Sekil 1: Yonetime Katilim Hakki Esasina Gore Katihm Sekilleri Simiflamasi

Yonetime Katilim Hakki

Katihm Hakki

> Bilgilendirme hakki
> Damisma hakki

» Dinlenme hakki

v

Karara Katiim Hakki
» Onerme Hakki
> Veto hakki

\ 4

Kaynak: Hekimler, 2006: 9.

Katilim hakk ile kastedilen, ¢alisanlarin karar siireglerine, goriislerinin herhangi
bir baglayiciligi veya kabul zorunlulugu olmaksizin dahil edilmeleridir. Isverenlerin,
calisanlar1 dogrudan etkileyen onemli konularda onlara bilgi vermesi anlamina gelen
bilgilendirme hakki, katilim haklarindan ilkidir. Bu hakkin gergevesi yasalar ile ¢izilmis
olmakla birlikte baz1 hallerde toplu sozlesmelerle genisletildigine de rastlanmaktadir.
Ancak genel olarak bilgilendirme hakkinin sadece calisanlara bilgi verilmesi ile kisith
oldugu, calisanlarin duruma miidahale etmelerinin ¢ogunlukla miimkiin olmadig
gorilmektedir. Bir digeri ise danisma hakkidir. Bu hak digerinden biraz daha kapsamli
olarak, c¢alisanlarin belirli konularda 6nce bilgilendirilmeleri daha sonrasinda ise
goriiglerine bagvurulmasi adimlarin1 igermektedir.  Katilim haklar1 igerisinde en
kapsamli olani ise dinlenme hakkidir. Dinlenme hakk: kapsaminda, ¢alisanlara konu ile
ilgili bilgi verilmesi ve goriislerinin dinlenmesi adimlar igveren tarafindan es gecildigi
durumlarda, kararlarin gegersiz sayilmasi s6z konusu olmaktadir (Hekimler, 2006: 10-
12). Kararlara katilim kapsaminda, calisanlarin karar siireclerine katilim gostermekle

birlikte esasinda kararlara katilimlarinin ¢ok siirli oldugu goriilmektedir.

Uygulamada, bilgi verme ve danigma konularinin birbirinden ayrilmasinda bir
takim glicliiklerle karsilasildigi goriilmektedir. Calisanlara bilgi verilmesi gereken
konularin baglicalari; bilangolar, birlesmeler ve satin almalar gibi finansal ve ticari

faaliyetler; firmanin istthdam ve sektorel gelismeleri kapsayan gelecek faaliyetleri ile
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ilgili konular; isttihdam durumu; disiplin kurullar, ise devamsizlik, is giivenligi ve
saghigr ile ilgili konular ve is siirecleri, c¢alisma siireleri, verimliligi artirma
diizenlemeleri gibi ¢alisanlar1 yakindan etkileyecek yapisal degisimlerdir. Uygulamada
en sik karsilasilan danigma konular1 ise; toplu isten ¢ikarma ve isletmenin devri, yasal
statli degisiklikleri, yerlesim yerinde ve alaninda yapilan degisiklikler, yeni teknoloji
uygulamalari, personel dagiliminda yapilacak degisiklikler gibi 6nemli yapisal doniisim
konular ile is glivenligi ve saglig1 biitcesinin olusturulmasi, fazla mesailer, mesleki
egitimler ve isyeri komiteleri temsilcilikleri icin aday gdsterme gibi konulardir (Ozciire

ve Eryigit, 2006: 161-163).

Kararlara gergek anlamda katilimin saglandigi yontemler ise karara katilim
hakk: kapsaminda degerlendirilmektedir. Karara katilim hakki, bir kararin uygulamaya
konmasinda, c¢alisan temsilcilerinin onayini zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla bu
noktada, gergek bir katilimdan bahsetmek miimkiin olmaktadir. Bu haklardan birincisi
onerme hakkidir. Bu hak kapsaminda, calisanlara konu hakkinda bilgi verilmesi ve
goriislerinin alinmasinin yani sira kendi inisiyatifleri dogrultusunda yonetime Oneriler
getirme Ozglirliigl taninmaktadir. Karara katilimin en genis anlamda saglandig1 diizey
ise veto hakki olarak karsimiza cikmaktadir. Veto hakki ile isgoren temsilcileri,
yonetimin aldigr kararlarin uygulanmasin1 engelleme hakkina sahip olmaktadirlar

(Hekimler, 2006: 13-14).

Yonetime katilma sekilleri ile ilgili olarak buraya kadar yapilan aciklamalar,
farkli acilardan yaklasarak yapilan siniflandirmalar igermekte; boylece konuyu genis
bir cergevede ve biiyiik oranda agiklamaktadir. Ote taraftan, kendi siyasal, ekonomik
veya Kkiiltiirel alt yapilar1 dahilinde, her iilkede birbirinden farkli uygulamalarin

goriilebilecegini belirtmekte fayda vardir.

Yonetime katilmanin  bir {ilkede yasal diizenlemelerle desteklenip
desteklenmemesi, iilkeler arasi farkliliklari aciklayan faktdrlerden biridir. Ornegin
Almanya ve Isveg gibi yonetime katilmanin resmi diizenlemelerle desteklendigi ve
yonetici tutumlarinin igbirligine yatkin oldugu iilkelerde, dolayli katilim sekillerinin
daha yaygin; yonetime katilim alanlarinin ise daha genis oldugu goriilmektedir. Ingiltere
gibi katilimin 6n planda tutulmadig: iilkelerde ise yonetime katilimin daha ¢ok direkt

katilim uygulamalar1 vasitasiyla saglandigi; ayrica katilim diizeyi ve alaninin ¢ok daha
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sinirli oldugu goriilmektedir. Yonetime katilma sekillerinin farklilik gostermesinin
altinda yatan diger faktorleri ise yoneticilerin konu hakkindaki genel tutumlari,
calisanlarin deneyim veya yeterlilik diizeyleri, isletmenin biiytkligl, karar
mekanizmalarinin = merkezi olup olmamasi seklinde siralamak — muamkindur

(Kagnicioglu, 2006: 282).

Yonetime katilma; is konseyleri, yonetim ve denetim kurullarinda is¢i temsili,
isyeri temsilciligi ve uzman kurullar yoluyla gerceklestirilmektedir. Asagida, yonetime

katilmanin belli bash yontemleri kisaca 6zetlenmektedir.

Is Konseyleri: II. Diinya Savasi sonrasinda Avrupa iilkelerinin, isci-isveren

dayanigmasimi giiglendirmek ve bu yolla ekonomik iyilesme saglamak amaci ile
gelistirdikleri is konseyleri; ¢alisma konseyleri, ortak danisma komiteleri veya is
komiteleri gibi ¢esitli adlarla da anilabilmektedirler. Yonetime katilmanin en yaygin
yontemi olarak gosterilen is konseyleri, yasal diizenlemeler ile zorunlu olarak
kurulabilecegi gibi, is¢i-isveren Orgiitleri arasinda imzalanan anlagmalar, igyeri veya
iskolunda yapilan s6zlesmeler yoluyla da olusturulabilmektedirler (Isigigok, 2012: 115).
Konseylerin yasal diizenlemelerle kuruldugu (Almanya, Fransa, Belgika, Avusturya
gibi) llkelerde, igverenler, calisanlar iizerinde onemli etkileri olabilecek konularda
konseye bilgi vermek ve goriislerini almakla yiikiimlidiirler. Yasal dayanagin
bulunmadig, is konseylerinin goniillii olarak veya sosyal taraflar arasi anlasmalara bagl
olarak kuruldugu (Ingiltere gibi) iilkelerde ise konseyin etkinliginin daha kisith
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bununla birlikte, genel olarak konseylerin ¢alisma
konularnin sosyal sorunlardan, istihdam hedefleri, yatirim tahminleri, yeni {iretim
teknikleri, isyerinin kapatilmasi veya yer degistirmesine kadar uzanan genis bir

yelpazede degistigi ifade edilmektedir (Unsal, 2006: 43).

Yonetim ve Denetim Kurullarinda Isci Temsili: Calisanlarin stratejik karar

stireclerine katilim gostermesini saglayan bir uygulama olarak yonetim ve denetim
kurullarinda temsilin temel amaci, karar mekanizmalarinin demokratiklestirilmesidir.

Birlikte karar verme, birlikte denetleme, birlikte yonetim veya is¢i direktorleri kurulu
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gibi adlarina da rastlayabilecegimiz bu uygulamalar, yasalar veya toplu is

sozlesmeleriyle diizenlenmektedirler (Isigigok, 2012: 111-112).

Yonetim ve denetim kurullarinda temsil mekanizmasi ile ¢alisanlarin iist diizey
yonetsel konularda karar siireclerine katilim gostermeleri mimkiin olmaktadir.
Yonetime katilmanin en Onemli ve yaygin mekanizmalarindan biri oldugu
sOylenilebilir. Bununla birlikte, kurullarda yer alacak temsilcilerin se¢iminde ulkeden
iilkeye farkliliklar bulunmaktadir. Ornegin, Almanya, Danimarka, Finlandiya,
Yunanistan, Irlanda, Norveg¢ ve Portekiz’de temsilciler, tiim calisanlarin katildig: bir
secimle belirlenirken; Avusturya’da is konseyleri, Liiksemburg’da ise sendikalar
tarafindan secilmektedirler. Uygulamada ise genel olarak bu kurullardaki is¢i
temsilcilerinin diger temsilcilerle ayni haklara ve yiikiimliiliikklere sahip olduklari

gozlemlenmektedir (Kagnicioglu, 2006: 286-287).

Isveri Temsilciligi: Is konseylerinin bulunmadig: durumlarda, isyerinde toplu is

s0zlesmelerinin ve ¢alisma yasalarinin uygulanmasi, uyusmazliklarin ¢oziimii gibi
konularda gorev yapmak iizere olusturulmus bir yap1 olarak karsimiza g¢ikmaktadir
(Cam, 2013: 40). isci temsilciligi veya sendika temsilciligi seklinde de adlandirilabilen
isyeri temsilciliginin yetki alanlarinin daha da genisletildigi tilkelere rastlanmaktadir.
Ote taraftan, Uluslar aras1 Calisma Orgiitii, 1971 yilinda kabul ettigi 135 numarali isci
Temsilcileri S6zlesmesi ile temsilcilerin gorevlerini gerektigi gibi yerine getirebilmeleri
i¢in alinmas1 gereken 6nlemleri bir dizi ilke halinde belirlemis bulunmaktadir (Unsal,

2006 44),

Uzman Kurullar: En 6nemlisi is giivenligi ve saglik komitesi olmak iizere;

verimlilik, is simiflandirma, yiikselmeler, uyusmazliklari c¢oziimleme gibi g¢esitli
uzmanlik alanlarinda olusturulmus kurullarin yonetime katilim gosterdigi uygulamalara,
Tiirkiye de dahil olmak iizere diinyanin cesitli yerlerinde rastlanmaktadir (Unsal, 2006:

43-44).
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2.1.2.1.2.2. Yonetime Katilma ile Tlgili Uluslararasi Yasal Diizenlemeler

Yonetime katilma ile ilgili olarak uluslararasi diizeyde yapilmis en biiyiik
diizenlemelerden biri, Avrupa Birligi’nin 2000 yilinda kabul etmis oldugu Avrupa
Birligi Temel Haklar Sarti’dir. Bildirgenin 27. maddesi, yonetime katilma konusunu

temel hak dizeyine ylkseltmektedir (Alp, 2004: 18).

Dayanisma baslig1 altinda yer alan “Isletmelerde Calisanlarin Bilgilendirilme ve
Danigsma Hakki” maddesinde; “Topluluk mevzuati ve ulusal yasalar ve uygulamalarda
ongoriilen durumlar ve kosullarda isciler veya temsilcilerine, uygun diizeylerde

zamaninda bilgi verilmeli ve danismalarda bulunulmalidir” hitkmii yer almaktadir.

Madde gerekgesine gore, AB’nin ii¢ yonergesi, yonetime katilma konusunda
kaynak teskil etmektedir. Bunlardan ilki toplu isten cikarmalara dair 98/59 sayili
yonergedir. Bu yonerge ile isverene, fesih sebepleri, isten ¢ikarilacak isgilerin seciminde
kullanilacak kriterler, tazminat hesaplama ydntemleri gibi bilgileri is¢i temsilcilerine
zamaninda ulastirma ve bu konularda onlara danisma yiikiimliliigi getirilmektedir.
Ikincisi, isletmelerin devrinde calisanlarin taleplerinin korunmasima dair 77/187 sayili
yonergedir. Bu yonergeye gore devreden ve devralan igverenler, devirden 6nce, bu
durumun isg¢iler agisindan dogurabilecegi sorunlar hakkinda temsilcilere bilgi vermek ve
onlara danisarak birlikte ¢dziim aramakla yiikiimliidiirler. Ugiinciisii ise Avrupa isletme
kurullarinin olusturulmasina dair 94/45 sayili yonergedir. Bu yonerge ile en az iki AB
tiyesi devlette, her bir devlette asgari 150 kisi istihdam eden ve toplamda 1000 is¢isi
olan igletmeler i¢in Avrupa isletme kurullart olusturulmasi sarti getirilmistir. Bu
kurullar yilda bir kez genel miidiirliikle toplant1 yapma, bilgi edinme ve goriis bildirme

haklarina sahip olmaktadirlar (Alp, 2004: 19-21).

Avrupa Birligi iilkeleri ¢apinda, yonetime katilma konusunda bir esbicimlilik
olusturma adma yapilan belli bagh diger diizenlemeler ise sdyle siralanabilir

(Kagnicioglu, 2006: 277):

- 1972 yilindaki 5. Direktif ile 500°den fazla is¢inin ¢alistigr isletmelerde, is¢i

direktorleri kurulunun varligi zorunlu hale getirilmistir.
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- 1980 yilinda kabul edilen Vredeling Direktifi, isletmeleri, is¢i temsilcilerine

bilgi vermekle yiikiimlii hale getirmistir.

- 1994 yilindaki Avrupa Isyeri Konseyleri Direktifi ile 1000 den fazla is¢inin
istihdam edildigi, birden fazla iilkede faaliyet gdsteren isletmelerde Avrupa Is

Konseyleri’nin kurulmasi sart1 getirilmistir.

- 2001 yilinda kabul edilen Avrupa Isletme Statiisii Direktifi (2001/86/EC) ile
Avrupa Birligi'nde faaliyet gdsteren ¢okuluslu isletmelerin Avrupa Isletmesi adi ve
statlisii altinda birlestirilerek yonetime katilma ile ilgili gerekli mekanizmalarin

olusturulmasi 6ngoriilmiistiir.

- Is¢i katilimimn1 artirmak amaciyla 2002 yilinda kabul edilen diger bir direktif ise
(2002/14/EC) en az 50 is¢i istihdam eden isyerlerinde, is¢i temsilcilerine; is durumu,
istthdam ve is orgitii ile ilgili konularda bilgi verme ve danisma hakki saglanmasini

Ongormektedir.

Avrupa Birligi’nin yani sira, calisanlarin yonetime katilmas1 ile 1ilgili
diizenlemelerde bulunan bir diger kurum ise ILO’dur. 144 sayilh “Uglii Danisma
Sozlesmesi” ve 173 sayili “Isverenin Iflasi Halinde Is¢i Haklarmin Korunmasi
Sozlesmesi” ile isverenlerin calisanlara bilgi verme ve danigma ylkiimliiliiklerine

duzenleme getirilmektedir (Kagnicioglu, 2006: 275).

Tiirkiye’de ise bu dilizeyde gelismis bir yonetime katilma sisteminin
gerceklestirilebilmesi  i¢in  hukuki anlamda degisikliklerin yapilmasi zorunlu
gorinmektedir. Zira, yasalarla diizenlenmis ger¢ek anlamda bir yonetime katilma
uygulamasindan bahsetmek miimkiin degildir. Var olan uygulamalarin ise kapsami
oldukca smirh diizeydedir. Yasalar, belli bash su ii¢ konuda, ¢alisanlara bilgi verme
amact ile kurullar olusturulmasini &ngdrmektedir: Is¢i sagligi acisindan tehlike
olusturan isyerlerinde, isin durdurulmasina iliskin karar verecek komisyonun
olusturulmasi, 50’den fazla calisani olan isletmelerde is saglig1 ve glivenligi kurulunun
olusturulmasi ve yillik izinler ile ilgili diizenlemelerin yapilmasi i¢in izin kurullarinin

olusturulmasi (Ozciire ve Eryigit, 2006: 149-173).

54



2.1.2.2. isletme Yonetimi Perspektifinden Orgiitsel Demokrasinin Gelisimi

Gecmiste, isgiiclinlin, ¢alisma kosullar1 {izerinde kontrol sahibi olmak adina
verdigi miicadelenin kokeni farkli nedenlere dayanmaktaydi. Yukarida deginilmis olan,
endiistri devrimi sonrasinin olumsuz calisma sartlari, calisanlarin orgiitlenme ve bu
kosullar1 degistirme yoniindeki ¢abalarina ¢ikis noktasi olmustu. Degisen ekonomik ve
toplumsal kosullar o donemlerdeki sorunlarin biiyiikk oranda ortadan kalkmasina
yardimci olurken bir taraftan da isgiiciiniin sosyal degisimine taniklik etmistir. Sosyo-
ekonomik olarak gelisen ve egitim seviyesi yiikselen isgiiciiniin bugiin yepyeni sorun
alanlar1 oldugu goriilmektedir. Sanayi calisan1 olmaktan hizmet ¢alisan1 olmaya evrilen
ve isgicliniin en biiyilk dilimini meydana getiren kesim, isyerinde daha fazla
bagimsizlik, kisisel yeteneklerinin ve yaraticilifinin deger gordiigii kosullarda ¢alisma
gibi yiiksek bazi sosyal beklentiler igerisine girmistir. Bu donemde, ¢alisanlarin
yukarida siralanan beklentilerini karsilamanin motivasyon artiricit etkisi yoneticiler
tarafindan kesfedildiginden beri, is yerlerinin insan dogasina daha uygun yerler haline
gelme ve demokratik kosullar1 saglama agisindan epey gelisim gosterdigini sOylemek
mdmkinddr.  Rothschild’in (2000: 196) ifadesiyle, aslinda isyerinde daha bagimsiz
hareket edebilme, saygi gorme ve soz hakki edinebilme miicadelesi hichir zaman son

bulmamustir.

Cheney’e (1995: 172) gore, orgltsel demokrasi fikrinin tarihcesini dizenli bir
sekilde anlatmak zordur. Bunun nedeni ise s6z konusu tarihin biiyiik kisminin, bilginin
profesyonellesmesinden Oncesine dayaniyor olusudur. Bilgi toplumunu meydana
getirdigimiz bu ¢agda, bilgi is¢ileri i¢in demokratik is yeri tasarimlari {izerinde
durmanin 6nem kazandigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bunun yontemleri ise

elbette daha onceki donemden farkliliklar gosterecektir.

1980°’1i yillarin sonu ve 1990’larin basinda, ©rgltsel demokrasi fikrini bir
demokratik/politik ideal olarak savunan goriislin artik popiilaritesini yitirdigi; bununla
birlikte, katilimciligin bu sefer de bir yonetsel ara¢ olarak yonetim diinyasinda itibar
kazanmaya basladigini sdylemek miimkiindiir. Katilimc1 yonetim fikrinin siyasi bir
amac olmaktan ¢ikip yonetsel bir araca doniismesinin altinda yatan etken, yoneticilerin,
calisanlarin kararlara katilmasinin ekonomik basar1 getirdigi yoniindeki kesifleri

olmustur. Bunun sonrasinda ise “Orgiitsel gelisim” (organizational development) baglig
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altinda, ¢alisan motivasyonunu artirmaya yonelik pek ¢ok katilimci metot uygulamaya
konmustur. Ornegin, 6neri sistemleri vasitasi ile yoneticiler, calisanlarin drgiit i¢indeki
cesitli meselelerle ilgili goriislerini toplayabilmekte; kalite ¢gemberleri kapsaminda bir
araya gelen c¢alisanlar, orgiitle ilgili problemleri ortaya koymakta ve ¢oziim Onerileri
gelistirmekte; cesitli kar paylasimi ve finansal paylagim teknikleriyle c¢alisan katilimi
giiclendirilmektedir. Bunlarin diginda, toplam kalite yonetimi, personeli guglendirme,
hisse senedi paylasimi gibi ¢ok sayida uygulamaya rastlamak da mimkindir (Pausch,
2013: 9-12).

Bilindigi gibi insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlara, degeri egitim, gelistirme ve
kararlara katilim gosterme gibi tekniklerle artirilabilecek birer yatirim goziiyle bakma
egilimindedir (Hagen ve Trygstad, 2009: 563). Bazi yazarlar, ¢alisan katilimi ile ilgili
uygulamalarin gelismesi ve yayginlagmasini, yonetimde insan kaynaklari anlayigina
gecisin dogal bir sonucu olarak gormektedirler. S6z konusu goriise gore katilim,
calisanlari, Orgiitin en degerli varligi olarak gbéren bu anlayisa uyumlu yonetim
stratejilerinden biri olarak onem kazanmistir. Geleneksel hiyerarsik yapilar ve katilimet
olmayan liderlik bigimleri ise bu donemde etik agidan elestiri konusu haline gelmistir
(Kearney ve Hays, 1994: 44).

19. yiizyildan itibaren, yonetici kontroliinde gelisen katilimcilik planlariin
temel amaci; c¢alisan motivasyonunu ve baghiligini artirmak, endistri iliskilerini
iyilestirmek ve her seyden 6nemlisi verimlilik artig1 saglamaktir (Carter, 2003). Bununla
birlikte, farkli uygulamalarin 6rgiitsel verimlilik tizerindeki etkileri de tartismalara konu
olmustur. Ornegin, demokrasinin verimliligi artiric1 etkilerini savunan bir yazar olarak
Levin (2006: 114), yine de katilimin her formunun verimliligi garantilemedigini ifade
etmektedir. Yazar, Oneri sistemleri ve tartigma gruplar gibi uygulamalar1 gostermelik
buldugunu ifade etmekte ve “kozmetik katilim” olarak adlandirmaktadir. Kazang
paylasimi ile biitiinlestirilmeyen bu gibi katilimc1 sistemlerde, calisanlar1 katilim
gostermeye motive edecek bir sey yoktur. Yazara gore, ancak verimlilikteki artisin
getirisinin  ¢aliganlarla paylasildigi durumlarda demokrasinin verimliligi artirict

etkisinden bahsedilebilecektir.

Yazarlarin siklikla vurguladiklari, yeni donemde calisanlara kararlara katilim

ayricaligimin motivasyon amacli bir ara¢ olarak yoneticiler tarafindan saglandig
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olmaktadir. Cesitli ¢alismalarda, edinilmekten ziyade verilen bir hak olarak bunun
gercek demokrasi sayilip sayillamayacagi ile ilgili siipheleri sezmek miimkiindiir.
Ancak, kazanim yolu ister toplu pazarlik ister yonetim destekli uygulamalar olsun,
gorliinen o ki isgilicli piyasasinin dengeleri, calisanlara daha fazla s6z hakki verme
yoniinde degisim gostermektedir. Yonetim destekli olarak yiiriitiilen uygulamalarda,
baslangicta sadece orgiit ¢ikarlar1 gibi mikro diizeyde amagclar giidiilmiis olsa da, bir ¢ok
sosyal degisim olgusunda karsilastigimiz gibi, Ongoriilememis makro diizeyde bir
doniisimiin  baslangici olmalart da miimkiindiir. Diger bir deyisle, bir siiredir
isyerlerinde gozlemlenen degisim, isgiicii ile sermaye arasindaki iligkileri de
degistirecek olan ¢ok daha kokli bir doniisiimiin baslangici olabilir (Rothschild, 2000:
196).

Daha Once de belirtildigi gibi, ¢alisan katilimi uygulamalari, insan kaynaklar
yonetimi kapsaminda degerlendirilmektedir. Baz1 yazarlar, bu uygulamalarin bugiin
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi diye adlandirilan disiplinin gelisiminin temeli
oldugunu iddia etmektedirler. Bu goriise gore, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
temelini olusturan bir ¢ok konu, calisan katilimi ile ilgilidir ve ondan tiiretilmistir

(McMahan ve digerleri, 1998: 197-198).

Gilinimiizde ¢alisan katilimi ile kastedilen, bireylerin, kendi isleri ile ilgili
konularda otonomi (inisiyatif) sahibi olmak; ¢alisma sartlar1 ve orgiitiin biitiiniiyle ilgili
onemli konularda yoneticileriyle fikir alis verisinde bulunmak ve kendi kendini yoneten
takimlar bilinyesinde calismak suretiyle kararlara katilmasi olmaktadir. Kisacasi,
otonomi, danisma ve takim calismasi kavramlari, katilimin temel boyutlar1 olarak

diistiniilmektedir (Kalleberg ve digerleri, 2009: 100-101).

Calisan katiliminin 6nem kazanmasi, beraberinde getirdigi ¢ok sayida olumlu
cikti ile agiklanabilir. Sekil 2, calisan katilimina atfedilen bireysel ve orgiitsel yararlari

gostermektedir.
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Sekil 2: Cahsan Katihmimin Bireylere ve Orgiitlere Katkilar

ORGUTE KATKISI

- Orgiite baglihik
BIREYSEL Orgiit amaglarini icsellestirme
KAZANIMLAR Catismay1 6nleme
CALISAN KATILIMI > Kisisel gelisim > Isgoren devir hizinda diisiis

Ise gelmeme seviyesinde diisiis
Kaza oranlarmin azalmast
Hastalik izinlerinde azalma
Performans artigt

Problem ¢zme

Uriin nitelik ve niceliginde artis

> Is tatmini
» Degisime agiklik

VVVVVYVYVVYY

Kaynak: Kearney ve Hays, 1994: 46.

Bireysel hak ve ozgirliikkler ile demokratik idealler ¢ercevesinde gelisen
yonetime katilma donemi, temsili katilim ile ilgili iken, orgiitsel verimlilik amaci ile
realize edilen galisan katilimi dénemi daha ¢ok dogrudan katilim uygulamalarini icerir

(Hagen ve Trygstad, 2009: 563).

Bu kisimda iizerinde duracagimiz konular, -daha onceki kisimlarda agiklandigi
Uzere- endiistriyel demokraside ikinci doneme karsilik gelen “calisan katilimi” kavrami
ile ilgilidir. Asagida, ¢alisan katilimi baghgi altinda, orgiitsel demokrasi ile iliskisi
kurulan toplam kalite yoOnetimi, kalite c¢emberleri, giiclendirme gibi belli bash

kavramlar, genel hatlar ile agiklanmaktadir.

2.1.2.2.1. Toplam Kalite Ydnetimi ve Kalite Cemberleri

Rothschild’e (2000: 198) gore, orgiit yapilarinin daha basik hale gelmesi ve
kendi kendini yoneten takimlar seklinde organize olma uygulamalarinin arkasinda yatan
ilk etken 1940’11 ve 50’1 yillardan itibaren Orgiitsel davranis alaninda gelisme gdsteren

sosyo-teknik ve insan iligkileri ekollerinin, calisan katilimi ile verimlilik arasinda
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kurduklar1 dogrusal iligski olmustur. Bu yaklagimlara iliskin gelismelerin geri kalani ise
Edward Deming ve Joseph Duran’in 1970 ve 1980’li yillarda Japonya’da
gerceklestirdikleri, kalite ¢emberleri ve toplam kalite yonetimi Galismalarina

dayanmaktadir.

Toplam kalite yonetiminin (TKY) temelinde bir dizi ilke yer almaktadir.
Oncelikle belirtilmesi gereken nokta, tiim TKY siireglerinin temel amacmn is
siireclerinin ve {irlinlerin iyilestirilmesi oldugudur. Bu anlayisa gore kalite, miisteri
memnuniyeti anlamina gelmektedir. Ikinci ilke, miisteri anlayismin genisletilmesi ve
ornegin, tedarikgiler ve calisanlarin da miisteri kapsaminda diisiiniilmesidir. Ugiincii
ilke, siirekli iyilestirme felsefesine duyulan bagliliktir. Bu sekilde, iiriin gelisiminin her
asamas1 siirekli olarak izlenmekte ve bir isi bir defada en iyi sekilde yapmay1 saglayan
stirecleri gelistirmek miimkiin olmaktadir. Dordiinciisii ise Orgiit iklimini ve kiiltlirtini
meydana getiren her bir unsurun, bahsedilen kalite iyilestirme g¢abalarini destekliyor

olmas1 gerektigidir (Rothschild, 2000: 198).

TKY’de, calisanlarin iki sekilde kalite ile ilgili sorumluluk almasi
desteklenmektedir. Bunlardan ilki giindelik iglerini yaparken kalite problemlerine dikkat
gostermeleri; ikincisi ise surekli iyilestirme kiiltiiriinii benimsemeleri ve islerini daha iyi
yapabilmenin yollarin1 aramalaridir. Bununla birlikte, sadece kendi gorev alanlariyla
sinirl1  kalmamalar1 ve Orgiitlin bir biitiin olarak iyilestirilmesi i¢in yontemler
gelistirmeleri beklenmektedir. Bunu gergeklestirebilmeleri igin ise bilgi ve becerinin
yani sira, degisimi gerceklestirebilmelerine yardimci olacak araglara ihtiyaglar1 vardir.
Toplam kalite yonetimi icerisinde, ¢alisanlarin is siireclerini degistirebilmelerinin temel

araci ise kalite ¢emberleri olmaktadir (Lawler, 1994: 69).

TKY uygulayan isletmelerin biiylik kisminda, sistemin daha iyi islemesini
saglayan tamamlayic1 bir unsur olarak, ¢alisan katilimini destekleyici uygulamalarin
kullanildigi  goriilmektedir. Oneri sistemleri veya kalite toplantilar1 gibi basit
uygulamalar bir yana, baz1 oOrgiitlerde, kendi kendini yoneten takimlar gibi, c¢alisan
katilminin en {ist seviyede gerceklestigi Orgiitlenme bicimlerine de rastlamak
mimkunddr (Hackman ve Wageman, 1995: 317). TKY’nin ana vurgusu Kkalite
Uzerinedir. Calisan katilimi ise sistemin temel amaglarindan biri degildir. Ancak iki

sistemin birlikte kullanilmasi ile elde edilen sonuglar olduk¢a basarili oldugu igin
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zamanla biitiinlesip ayrilmaz pargalar haline geldikleri goriilmektedir. Baz1 yazarlar,
Orgutiin 6zel sartlarimi da g6z Onlinde bulundurarak, calisan katilimi ve TKY
uygulamalarinin, uygun bir bilesimini kullanmanin 6nemine isaret etmektedirler

(Lawler, 1994: 76).

Kalite cemberleri ise bir ¢alisan katilim1 teknigi olarak gelistirilmis ve —yukarida
da ifade edildigi gibi- TKY ile birlikte kullanimi olduk¢a yaygin uygulamalar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Tipik olarak, bir orgiitiin ayni1 biriminde goérev yapan 6 ila 12
calisandan olugmaktadirlar. Grubun temel islevi, liyelerin haftada bir veya iki saatlerini
igyeri problemlerini belirleme, analiz etme ve bunlara ¢oziim iiretmeye ayirmalari
seklinde gerceklesmektedir. Benzer diger karar verme gruplarinda oldugu gibi, kalite
cemberlerinin olusturulmasiin altinda yatan temel goriis, bir i ile ilgili problem
alanlarini en iyi analiz edebilecek olanlarin o isi bizzat yapanlar oldugudur (Liverpool,

1990: 412).

Kalite ¢emberinin orgiitsel c¢iktilar ve calisan tutumlar1 tizerindeki etkilerini
Olgen arastirma sonuglarinin karmasik oldugu; bu uygulamalarin her zaman olumlu
etkilerle iligkilendirilemedigini ortaya koyan aragtirmalara rastlamak miimkiindiir
(Barrick ve Alexander, 1987: 586). Yine de kalite cemberlerinin olumlu etkileri ile ilgili
bulgulara ulasan arastirmalarin sayis1 azimsanamayacak diizeydedir. Hindistan’da bir
sirket tizerinde yapilan arastirmada, kalite cemberi uygulamasina gegildikten sonra elde
edilen olumlu maddi geri doniiglerin yani sira; calisanlarin tutumlarinda ve is doyumu
seviyelerinde iyilesme gozlenmistir (Chaudhary ve Yadav, 2012: 28-29). 5 Malezya
sirketi tlizerinde yapilan bir diger arastirmada da kalite c¢emberlerine iliye olan
caliganlarin, boyle bir grubun pargasi olmaktan memnuniyet duyduklari; kalite ¢cemberi
tiyelerinin iiye olmayan ¢aliganlara nazaran is yerlerine iligskin tutumlariin daha olumlu
oldugu, orgiite ve amagclarina baglilik gosterdikleri tespit edilmistir (Abo-Alhol ve
digerleri, 2006: 972-974). Tayvan’da ise hemsireler {izerinde yapilan bir arastirma,
kalite gemberlerine dahil olanlarin is doyumlarinin, dahil olmayanlara nazaran yiksek
oldugu, isten ayrilma niyetlerinin, devamsizlik ve personel devir oranlarinin ise diisiik

oldugu yoniinde bulgulara ulagsmistir (Lee ve digerleri, 2000: 415-416).
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2.1.2.2.2. Glglendirme

Giiclendirme veya bazi kaynaklarda gectigi haliyle, personeli guclendirme
kavraminin, ¢alisan katilimi kavraminin  bir uzantist1 oldugu diistiniilmektedir.
Giiclendirme, ¢alisanlarin kararlara daha fazla katilim gostermesi ile ilgili bir yaklagimi
ve bununla ilgili teknik ve uygulamalar: ifade etmektedir (Kogel, 2005: 414-415). Bu
uygulamalar, Orglit ve yonetim alaninda o kadar genis yayilim gostermistir ki 1900’li
yillar “giiclendirme dénemi” olarak adlandiran yazarlara rastlamak miimkiindiir (Hardy

ve Leiba-O’Sullivan, 1998: 452).

Yonetimin, karar verme etkinliklerini artirmak {izere ¢alisanlara boyle bir
ayricalik tanimasinin belli bagh {ic nedeni vardir: Bunlardan birincisi, hizli karar
vermedir. Piyasa ve rekabet sartlar1 geregi, cabuk karar verme ve miisteri iliskilerinde
esneklik ihtiyaci i¢inde olan orgiitler, ¢alisanlarini giiclendirerek orgiitiin adaptasyon
kabiliyetlerini artirma yoluna gitmektedirler. Ikincisi, isletmelerin gittikge kiiciilmesi ve
daha yalin orgiit yapilar ile ¢alismalaridir. Yonetici sayilarinin azalmasi ve denetim
alanlarinin genislemesi, karar verme yetkilerinin calisanlara gocertilmesini zorunlu
kilmaktadir. Ugiinciisii ise teknolojidir. Giiniimiizde, yoneticiler ile calisanlarin ayni
fiziksel ortam1 paylagsmamalar1 ve teknoloji vasitasiyla birbirlerine baglanmalar1 sik
karsilagilan bir durumdur. Bu gibi ¢alisma kosullarinda, teknolojinin giiclendirme igin

olumlu bir zemin hazirladigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir (Robbins ve digerleri,

2013: 314-315).

Yukarida da ifade edildigi gibi, ¢alisan katilimi1 uygulamalarinin ¢ikis noktas,
orgiitleri demokratiklestirmek degildir. Ancak yine de bu uygulamalar calisanlarin
demokratik is ortamlarinda caligmalarina vesile olur ve pek c¢ok olumlu ¢iktiy1
beraberlerinde getirirler. Gli¢lendirme uygulamalar1 da genellikle Orgiitleri
demokratiklestirmekten ziyade verimliligi artirmak, maliyetleri diisiirmek veya miisteri
memnuniyetini artirmak gibi Orgiitsel amaglara dayanmaktadir (Hardy ve Leiba-
O’Sullivan, 1998: 463). Giiclendirme orgiitlerde giiven ve saygiya dayali pozitif bir
orgiit kiiltiiriniin insa edilmesine destek olan; hem ¢alisanin is yasaminin kalitesini hem
de orgiitsel etkinligi artiran oldukga islevsel bir olgu olarak goriilmektedir (Doughty,
2004). Bununla birlikte, hem 6rgiitler hem de calisanlar iizerindeki bu olumlu etkileri ile

ilgili ¢ok sayida arastirmaya da rastlamak miimkiindiir. Son yillarda yapilanlara
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bakildiginda, ABD’de gerceklestirilen bir arastirmada, giliclendirmenin is doyumu ve
misteri tatmini ile arasinda pozitif yonli giicli korelasyonlar tespit edildigi
gortlmektedir (Ugboro ve Obeng, 2000: 258). Misir’da 629 c¢alisan iizerinde yapilan bir
arastirmada da gii¢lendirme ile ise baglilik ve is tatmini arasinda pozitif yonlii iliski
oldugu bulgusuna ulasilmistir (Hamed, 2010: 64). Avustralya’da banka calisanlari
izerinde yapilan bir calismada gili¢clendirmenin, c¢alisan sagligi, verimlilik, performans
ve hizmet kalitesi lizerinde olumlu etkileri oldugu saptanmistir (Geralis ve Terziovski,
2003: 45). ABD’de yapilan bir diger calismada ise giiclendirme ile is doyumu,
yenilik¢ilik ve performans degiskenleri arasinda olumlu iligkiler tespit edilmistir

(Fernandez ve Moldogaziev, 2013: 498).

2.1.2.3.0Orgiitsel Demokrasi Kavram

Buraya kadar, orgiitsel demokrasi diislincesinin gelisimi ¢esitli bakis acilarinin
izinde, etraflica agiklanmaya c¢alisiimistir. Cok kisaca Ozetlemek gerekirse, simdiye
degin yapilan agiklamalardan, Oncelikle, demokrasinin siyasi evrimi ile orgiitlerde
demokrasi diislincesinin gelisimi arasinda yakin iliski oldugu sonucuna varmamiz
mimkiindiir. Siyasal demokrasilerin gelismesi ve yayginlagsmasi siirecinde, insan
topluluklarinin  gereksinmelerinde de c¢esitlenme ve artis gozlenmistir. Liberal
demokrasiler bu yeni taleplere cevap verebilmek adina degisim gdstermis ve sosyal
demokrasilere doniismislerdir. Sosyal demokrasinin is yasamina yansimalari,
caliganlara saglanan sosyal giivenceler olmustur. Sendikal haklar, toplu is s6zlesmesi,
grev, sosyal giivenlik ve issizlik sigortasi bunlar arasinda sayilabilir. Daha da gelisen ve
demokratik pratikleri benimseyen insanlar bu asamadan sonra, calistiklari is yerlerinde
de s6z sahibi olmayi talep etmisler; bu ise endiistriyel demokrasi diislincesinin
gelismesine sebep olmustur. Endiistriyel demokrasi bazi iilkelerde yasalarla
desteklenmis, diger bazi lilkelerde ise calisanlar ile isletmeler arasindaki diyalogun
sonucunda gelisim gdstermistir. Isyerinde kararlara katilma uygulamalarinin
yayginlagsmasi ve endiistriyel demokrasi fikrinin gelisim gostermesi daha biiyiik bazi
adimlarin atilmasi ile sonuglanmistir. Demokrasinin sundugu hak ve ozglrliiklerden
ekonomik anlamda yararlanabilen birey sayisinin azligi iktisadi demokrasi fikrini

dogurmustur. Caligsanlara hisse senedi dagitilmasi ve hatta tamami ¢aligsanlara ait olan,
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yOneticilerin se¢imle igbasina geldigi Orgiitlerin kurulmas: ve ekonomik basari
gOstermesi, iktisadi (ekonomik) demokrasi fikrini giclendiren uygulamalar olmustur
(Deutsch, 2005: 650-651; Altintas, 1993: 123; Cam, 2013: 27-28).

Konuya bagska bir agidan, yonetim biliminin seyri agisindan baktigimizda ise,
calisanlarin yalnizca sdyleneni yapan roliinden ¢ikip, karar mekanizmasinin pargasi
haline gelmelerinin hala devam etmekte olan 6nemli bir doniisiim siireci oldugu
degerlendirmesine ulasabiliriz. Calisanlarin yonetimde s6z sahibi olmaya baslamalarini,
yonetim diislincesinin evrildigi son nokta olarak gdren yoOnetim yazarlarina dahi
rastlanmaktadir. Fisek (1979’dan aktaran Dogan, 2007: 190), yonetim diislincesinin
gelisimini; yonetimsiz donem, anaerkil donem, ataerkil donem, biligsel donem, insan
iliskileri yaklasimi ve katilmali ydnetim donemi seklinde siralamaktadir. Orgiit
kuramlarini ise geleneksel kuramlar (bilimsel yonetim ve biirokrasi kurami), davranisci

kuram, Simoncu orgiit kurami ve katilmal1 6rgiit kurami seklinde siniflandirmaktadir.

Ingilizce literatiirde “organizational democracy” (Kerr, 2004; Clarke, 2011;
Butcher ve Clarke, 2012), “organization democracy” (Luhman, 2006), “enterprise
democracy” (Pagano ve Rowthorn, 1996) veya “workplace democracy” (Collom, 2003;
Osawa, 2011) gibi belli bagh dort sekilde karsimiza ¢ikan kavramin Tiirkce literatiirdeki
yaygin karsiliginin “6rgiitsel demokrasi” oldugu goriilmektedir (Bozkurt, 2012; Seker,
2010).

Orgiitsel demokrasi kavrami; endiistriyel demokrasi, iktisadi demokrasi,
yonetime katilma, kendi kendini yonetme gibi bircok baska kavramla da yakindan
iligkilidir. Biitiin bu kavramlarin 6ziinde, ¢alisanlarin is yerinde daha fazla s6z sahibi
olmalar1 gerektigi diisiincesi yatmakla birlikte bunlarin bir kismi konuyu ¢ok genis, bir
kismi ¢ok dar baglamda ele almakta; olguyu en giizel agiklayan kavram ise orgiitsel

demokrasi olmaktadir (Collom, 2001: 72).

2.1.2.3.1. Kavramin Tanim ve Boyutlari

Orgiitsel demokrasinin literatiirde netlesmis, evrensel bir taniminim bulunmadig

anlasilmaktadir (Hardy ve Adnett, 2006: 1022). Var olan tanimlarin ise kavrami net bir
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sekilde agiklamaktan uzak oldugu goriilmektedir. Mevcut tanimlar hem konunun
unsurlarini agik¢a ortaya koymaktan hem de sinirlarini ¢izmekten yoksundur. Bunun bir
nedeni, konuya farkli bakis agilarindan yaklasan arastirmacilarin her birinin demokrasi
ile kastettikleri seyin birbirinden farklilik gdstermesidir. Boyle olunca, yapilan
tanimlamalar fazla gelistirilememekte, {izerinde fikir birligine varilabilecek kapsamli bir
hale evrilmeleri miimkiin olmamaktadir. Soyle ki, baz1 arastirmacilar oOrgiitsel
demokrasi arastirmalarini sahipligin tamamen calisanlarin elinde bulundugu kooperatif
tipi Orgiitler lizerinde yogunlastirmakta iken (Forcadell, 2005); digerleri ¢alisanlarin
sahiplik pozisyonunda bulunmadigi 6zel girisimlerde demokratik uygulamalar iizerinde
durmaktadirlar (De Jong ve Van Witteloostuijn, 2004). Orgiitsel demokrasi iizerine
yapilmig caligmalarin ¢ok biiylik bir kisminin ise konunun felsefi boyutuyla tartisildigi
teorik yayinlar oldugu goriilmektedir. Asagida, farkli yazarlarin oOrgiitsel demokrasi
kavramina ve demokratik orgiitlerin 6zelliklerine iliskin tanimlamalar1 yer almaktadir.
Bu agiklamalardan yola ¢ikarak oncelikle, kapsamli bir orgiitsel demokrasi tanimina

daha sonra ise kavramin boyutlarina ulasilmaya caligilmaktadir.

Weber ve arkadasglarma (2009: 1127) gore orgutsel demokrasi, endustriyel
demokrasinin giinlimiizdeki yeni adidir. Yazarlar, kavrami, c¢alisanlarin ydnetime
katilmalariin yapisal olarak tesvik edilmesi seklinde tanimlamaktadirlar. Buna gore
orgiitsel demokrasi, calisanlarin kararlara katilminin siireklilik arzettigi; gegici ve
rastlantisal olmadigi kurumsal bir isleyisi ifade etmektedir. Weber’e (2001) gore
demokratik karar verme, oOrgiitiin farkli seviyelerinde, operasyonel kararlar, taktiksel

kararlar ve stratejik kararlar olmak tizere ii¢ farkli diizeyde konular1 kapsayabilir.

Harrison ve Freeman (2004: 49) da benzer bir tanimla, 6rgiitsel demokrasinin,
orgiit calisanlarinin organizasyon ve yonetim siireclerine katilimi anlamina geldigini
belirtmektedirler. Collom (2001: 72) ise Orgutsel demokrasinin temel olarak,
calisanlarin is yerinde daha fazla s6z sahibi olmas1 gerektigi fikrine dayandigini ifade

etmektedir.

Bir diger tanima gore oOrglitsel demokrasi, karsilikli diyalog ve danisma
vasitastyla Orgiit mensuplarinin, Orgiitin ¢iktilarin1  birlikte belirlemesi esasina

dayanmaktadir (Powley ve digerleri, 2004: 68). Konuyu genel bir ¢erceve ile sunan bir
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diger tanima gore ise Orgiitsel demokrasi; oylama, tartigma ve katilimei1 karar verme gibi

demokrasi pratiklerinin 6rgitlerde de uygulanmasi ile ilgilidir (Pausch, 2013: 3).

Gorildugi gibi, bir ¢ok tanim, oOrgiitsel demokrasiyi, yonetimde katilime1
uygulamalarin bir karsilig1 olarak kavramlastirmaktadir. Hatcher (2007) ise literatiirde
zaman zaman yalnizca kararlara katilim boyutu ile tanimlanan kavramin aslinda bundan
¢ok daha oOtesini ifade ettigini belirtmektedir. Yazar, Orgitsel demokrasinin ekonomi,
siyaset, sosyoloji, psikoloji ve iggiicii tarihini de iceren genis bir disiplin havuzundan
beslenen ¢ok boyutlu bir kavram oldugu iizerinde durmaktadir. Calisanlarin yonetime
katilmalar1 ile orgiitsel demokrasi kavramlarinin tam olarak Ortiismedigi, dolayisiyla
birbiri yerine kullanilamayacagini vurgulayan bir diger ¢alismaya gore, kararlara katilim
demokrasi i¢in gerekli olmakla birlikte tek basina yeterli olmamaktadir. Bir orgiitte
demokrasiden bahsedebilmek icin, ¢alisanlarin orgiit amaclarini belirleme ve stratejik
planlama asamalarinda gercekten kontrol sahibi olmalar1 gerekmektedir. Kararlara
katilim; daha 6nceden baskalar1 tarafindan belirlenmis amaclara ulasmada kullanilacak
yollar {izerine karar verilirken ¢aliganlarin siirece dahil edilmesi seklinde de uygulaniyor
olabilir. Bu ise tam olarak demokrasi demek degildir (Foley ve Polanyi, 2006: 174).
Dolayisiyla, nasil siyasal demokrasiyi yalmizca se¢cim mekanizmast ile
sinirlandiramiyorsak, orgiitsel demokrasiyi de yalnizca kararlara katilm boyutu ile
siirlandiramayiz. Bir oOrgilite demokratik diyebilmemiz i¢in, ¢alisanlarin kararlara
katilim gostermesi 6nemli bir boyut olmakla birlikte, yeterli degildir. Kararlara katilim

boyutunun bagka bazi unsurlarla desteklenmesi gerekmektedir.

Zipp ve arkadaslar1 (1984: 396) orgltsel demokrasiyi, karar verme gucundn,
isletme sahipleri ve yoneticilerden ¢alisanlara dogru kaymasi olarak tanimlamaktadirlar.
Bu kayma ise calisanlarin hisse senedi sahipligi planlari, birlikte karar verme, c¢aliganin
kendi kendini yOnetmesi veya g¢alisan kontrolii gibi ¢esitli  yontemlerle
gerceklestirilebilir. Clarke ve Butcher (2006: 317) ise, orgiitlerin demokratiklesmesini
bireylerin otonomi diizeyi ile paralel bir siire¢ olarak ele almaktadir. Calisanlarin kendi
kendilerine diisiinme, yargida bulunma, se¢im yapma ve eyleme gegme siireglerinin
mesrulastigi orgiitler, demokratik orgutlerdir. Bu tanimlarda, orgiitsel demokrasinin,
orgiit ici giic kullaniminda, geleneksel yontemlerden farkli bir yolu temsil ettigi iizerine

vurgu yapildig: goriilmektedir. Yazarlar bir diger ¢alismalarinda, demokratik orgiitleri,
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guc ve sorumlulugun biiyiik oranda gogerilmis ve ¢alisanlarin daha ¢ok kendi kendini
yoneten birimler halinde orgiitlenmis oldugu; giliciin 6rgiit yapisindan ziyade basarili
iliskilerden kaynaklandigi bir ortamda farkli i¢sel ve digsal ¢ikarlarin kabul edildigi;
orgiit faaliyetlerinin calisanlarca psikolojikman sahiplenildigi yapilar olarak

aciklamaktadirlar (Butcher ve Clark, 2002: 36).

Bowles ve Gintis’e (1993: 71, 96) gore bir orglte demokratik diyebilmemiz igin

tic temel sart1 yerine getiriyor olmasi gerekmektedir:

« Orgiitiin azinlik haklarina saygili; ifade, bilgi ve politik faaliyet dzgiirliigiinii
garanti altina alan bir isleyise ve adil bir se¢cim mekanizmasina sahip olmasi

gerekmektedir;

« Orgiite yeni katilan her iiyeye, makul bir adaptasyon siiresini takiben, diger

calisanlarin sahip oldugu politik katilim hakki saglanmalidir;

« Ise alma, isten ¢ikarma ve odiillendirme gibi konular belitli kurallar
cercevesinde yaratulmelidir. Yazarlar ayrica, demokratik bir Orgiitte, yOnetimin
faaliyetlerinden otiirii  Orgiit c¢alisanlarina hesap verme gerekliligi  Uzerinde

durmaktadirlar.

Luhman (2006: 179-180) ise, rasyonel-kolektif yasal otoritenin kullanildig

yapilar olarak tanimladig1 demokratik orgltlerin 6zelliklerini soyle siralamaktadir:

* Tiim ¢aliganlar, orgiitsel bilgi kaynaklarina erigsme hakkina sahiptir.

« Orgiitiin etkin bir sekilde ¢alisabilmesi icin, bir hiyerarsik yapiya ihtiyac vardir.
Ancak bu orgiitlerde hiyerarsik sistem, caligsanlara karsi sorumludur (hesap vermekle

yukumludur).

* Bireyler ve gruplar, ¢alistiklar1 6rgiitiin i¢cinde yer aldig1 toplumun ihtiyaglarina

kars1 duyarhdirlar.

* Calisanlar, kadin haklar1 ve katilimi konusuna 6nem vermektedirler.
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» Bireyler kendi isleri iizerinde kontrole sahiptirler.

* Bireylerin ve azmnlik gruplarin haklarmin, diger bireyler veya gruplar

tarafindan ihlal edilmesini 6nlemek amaciyla gorev yapan bagimsiz bir organ vardir.

« Orgiit yapis1 icerisinde, calisanlarin yasam kalitelerine iliskin hususlarda
faaliyet gosteren, sendika benzeri bir birim bulunur.

* Yonetim gorevleri, alaninda uzmanlasmais bireyler tarafindan yiiriitiilmektedir.

* Bireylerin giin i¢inde gerceklestirilmek iizere gesitli gorevleri vardir. Gorev

cesitliligi ile hayatlarin1 zenginlestirirler.

* Bireyler orgiit i¢indeki azinlik veya muhalif goriiglere karsi toleransli ve saygilt

davranirlar.

De Jong ve Van Witteloostuijn (2004: 54) ise demokratik prensiplerle
orglitlenmis kuruluslarda her bireye esit davranilacagi, seffaf bir bilgi paylasimi
ortaminin var olacagi, ¢alisanlarin bireysel potansiyellerini gelistirme imkanlarina sahip
olacagi tizerinde durmaktadirlar. Rothschild (2000: 202, 208) da galisma gruplari
igerisinde kadinlarin, azinliklarin veya Orgiit hiyerarsisinin alt seviyelerinde yer
alanlarin bulunmadig1 orgiitlerin demokratik olarak nitelendirilemeyecegini ifade
etmektedir. Ayrica, demokrasi i¢in bilgi paylagimi ortaminin 6nemine deginen yazar,
caliganlarin gerekli bilgilere ulagmasi ne kadar kolay olursa ayni oranda isabetli kararlar

vereceklerini; bunun da yoneticilere duyduklari ihtiyaci azaltacagini 6ne siirmektedir.

Pateman’a (2002: 48) gore ise demokratik orgiitler, ¢alisanlarin sorumluluk
sahibi bireyler olarak algilandig1 (goriildiigii) yerlerdir. Bu tip Orgiitlerde, c¢alisan
kavramindan ziyade katilimci kavraminin varligindan bahsetmek daha dogru olacaktir.
Clnku her birey, kendi kendini yOneten (otonomi sahibi) birer orgut Gyesi veya
paydastir. S6z konusu liyeler, neyi nasil iireteceklerine karar verme, nihai iiriin tizerinde

s0z soyleme ve kendi kendilerini yonetme haklarina sahiptirler.

Johnson (2006: 261) da orgiitlerde demokratiklesme ile ilgili ¢abalarin mutlaka
personeli giiclendirme (empowerment) ile birlikte ele alinmasi gerektigini; bunun ise

egitimi gerektirdigini ifade etmektedir.
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Buraya kadarki aciklamalardan yola ¢ikarak, demokratik bir Orgiitiin ne
oldugunu ya da ne gibi 6zellikler tagidigin1 ortaya koymadan Once, iizerinde durulmasi
gereken onemli bir husus da isletme sahipligi konusudur. Gergek orgiitsel demokrasinin,
yalnizca sahipligin ve yoOnetimin c¢alisanlarin  elinde oldugu kurumlarda
deneyimlenebilecegini iddia eden yazarlar bulunmakla birlikte (Carter, 2003), esasinda
bir orgiitiin demokratik sayilabilmesi icin sahipligin calisanlara ait olmas1 gibi bir sart
s0z konusu degildir. Collom’un (2000: 212) da ifade ettigi gibi, orgiitsel demokrasi
orgiitiin sahipliginden ziyade yonetimi ile ilgili bir konudur. Orgitsel demokrasi
aragtirmalarinin bir kismi, sahipligin ¢alisanlara ait oldugu kooperatif tipi yapilarda
yogunlagsa da bu tip orgiitlerin tam anlamiyla demokratik bir sekilde yonetildiklerinden
her zaman emin olamayiz. Nitekim, kooperatiflerin ne tam anlamiyla demokratik ne de
tam anlamiyla oligarsik olmadigi; daha ¢ok bu iki egilim arasinda bir ¢ekisme alani gibi
anlasilmalar1 gerektigi yoniinde goriisler de vardir (Hernandez, 2006: 105). Bununla
birlikte, sahipligin 6zel girisimcilere ait oldugu orgiit yapilar1 da demokratik prensipleri
benimseyip uygulayabilirler. Baz1 yazarlar, bir orgiitiin demokratik sayilabilmesi i¢in
mutlaka katilimct bir yonetim seklini benimsemesine gerek olmadigini; Orgiit
tiyelerinin, kendilerine hesap vermekle yiikiimlii bir hiyerarsik yonetim yapisini
benimsemelerinin de olas1 oldugunu belirtmektedirler. Ayrica isletme sahipligini
ellerinde bulundurmalarina da gerek yoktur (Bowles ve Gintis, 1996: 65). Zaten isletme
sahipligi kriterini esas alarak yapilacak bir degerlendirme, orgiitsel demokrasiyi ¢ok dar
bir ¢ergevede sinirl tutacak; bu durumda demokratik yonetim, ¢ok az sayida calisan i¢in
savunulabilir olacaktir. Ote taraftan, orgiitleri demokratik olan veya olmayan seklinde
ayirmaktan ziyade, her orgiitiin belirli bir diizeyde demokratik oldugu goriisii daha akla
yatkin goriinmektedir. Zira demokrasinin biitiin prensiplerini benimseyip uygulayabilen
firmalara rastlamak ¢ok kolay olmadigi gibi, herhangi bir demokratik prensibe riayet
etmeyen bir Orgiitin de yasal zeminde varli@ini siirdiirmesine imkan yoktur.
Dolayisiyla, orgiitleri az ya da ¢ok demokratik yapilar olarak algilamak daha uygun
goriinmektedir. Bu c¢alismada esas aliman yaklasim, oOrglitsel demokrasinin, sahiplik
kistast olmaksizin her tiirlii 6rgiit yapisinda az ya da ¢ok var olan bir olgu olarak

anlasilmasina dayanmaktadir.

Literatiirdeki bilgiler 1s18inda, Orgiitsel demokrasinin  boyutlarin1  veya

demokratik bir orgiitiin 6zelliklerini bes temel baslik altinda toplamamiz miimkiindiir.
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Bunlardan ilki, yapisal faktorler basligi altinda gruplandirabilecegimiz bir takim 6nemli
altyapisal unsurlardan olusmaktadir. Oncelikle, siyasal demokrasilerde oldugu gibi,
orgutlerde de demokrasiden bahsedebilmemiz i¢in her tiirlii ayrimciliktan uzak ve temel
insan haklarina saygili bir yonetim anlayisinin benimsenmis olmasi gerektigini
sOyleyebiliriz. Daha 6nceki kisimlarda da aciklandigr iizere, orgiitsel demokrasi klasik
hiyerarsik yapilardan ziyade, ¢alisma gruplar1 sekilde orgiitlenilen yapilarda kendini
gostermektedir. Bu tip yapilar, ¢alisanlarin kendi isleri {izerinde inisiyatif sahibi
olmalarina da topluca alinan kararlarda pay sahibi olabilmelerine de daha elverisli
olmaktadir. Yukarida bir ¢cok yazarin da vurguladigi gibi, ¢alisanlarin isleri ile ilgili
olarak otonomi (inisiyatif) sahibi olmalar1 orgiitsel demokrasinin 6nemli bir unsurudur.
Bir diger 6nemli konu ise, yoneticilerin agiklik ve seffaflik ilkelerine uygun hareket
etmeleri ve faaliyetleri ile ilgili, bu faaliyetlerden etkilenen bir taraf olarak calisanlara
hesap verme ylikiimliiliiklerinin bulunmasidir. Bu unsurlar orgiitiin veya yonetimin
genel yapist ile ilgili oldugu i¢in yapisal faktorler boyutu altinda toplanmalar1 uygun
gorilmistiir. Yapisal faktorlerin, bir Orgilitte demokrasi i¢in elverisli zemini

olusturdugunu sdylemek miimkiindiir.

Ikinci boyut, calisanlarin kararlara katilim g6stermesidir. Harrison ve Freeman
(2004: 49), bir orgiitte, daha fazla sayida insanin orgiitsel kararlari etkileyebilme giiciinii
artiran her faaliyet, yap1 veya siirecin, demokrasiye dogru atilmis bir adim oldugunu
ifade etmektedirler. Bunun aksine, karar verme gicini veya yonetme yetkisini az
sayida veya tek kisinin elinde toplamaya yonelik olanlar ise demokrasiden uzaklasma
anlamina gelmektedir. Kararlara katilimin diizeyi, daha once ilgili bdliimde de
aciklandig1 iizere, bireyin kendi isini ilgilendiren alt seviye kararlardan isletmenin

stratejik diizeydeki kararlarina katilmaya dek genis bir yelpazede degisebilmektedir.

Bir¢ok yazarin, oOrgiitsel demokrasiyi kararlara katilmakla esdeger gordiigii
yukarida belirtilmisti. Ancak, konuya daha yakindan bakildigi zaman, kararlara
katilimin gerekli ancak tek basina yetersiz bir faktor oldugunu gérmek zor degildir.
Ormegin, kararlara iliskin konular hakkinda bilgi edinme sikintis1 igerisinde olan
calisanlar i¢in katilim gostermeye zorlanmak basli basina bir stres unsuru haline
gelebilir. Bununla birlikte, calisanlar arasinda ayrimcilik gozeten (cinsiyet gibi) bir

yonetim anlayisi, muhtemelen kararlar {izerinde esit diizeyde etki sahibi olmalarina da
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miisaade etmeyecektir. Dolayisiyla, orgiitsel demokrasiyi kararlara katilma digindaki

diger boyutlariyla birlikte, bir biitlin olarak ele almakta fayda vardir.

Ucgiincii boyut, isletmede acik bir bilgi paylagimi ortaminin varh@gidir. Siyasal
demokrasinin isleyebilmek i¢in haber alma ve bilgi edinme Ozgiirliigiine ihtiyag
duymasi1 gibi orgiitsel demokrasi de bireylerin isletmeye ait bilgilere hizli ve kolay
ulagabilmesini gerektirmektedir. Gerekli bilgiye ulagamayan ¢alisanlarin dogru karar

vermeleri de miimkiin olmayacaktir.

Dordiincii boyut, érgitte etkin bir iletisim ortammn varhgidir. Iletisim, diger
ozelliklerin saglikli isleyebilmesini saglayan kilit bir dneme sahiptir. Orgiitte yatay ve
dikey iletisim kanallarinin etkin bir sekilde islemesi, bilgi paylasimini kolaylastiracak;
calisanlarin fikirlerini beyan etmeleri ve karar siireglerine daha aktif bir sekilde
katilmalar1 miimkiin olacaktir. Bir orgiitiin ulagabilecegi demokratiklesme diizeyinin
orglt ici iletisim diizeyine bagli olarak degisecegini One siliren yazarlara rastlamak
mimkunddr (Russell, 1997: 279). Bununla birlikte, érgutsel demokrasiyi 6rgut ici

iletisimin bir sekli olarak goren yazarlar dahi vardir (Cheney, 1995: 183).

Besinci ve son boyut ise egitim faaliyetlerinin varligidir. Egitim faaliyetleri,
calisanlarin mesleki bilgi ve beceri diizeyini artirarak karar alma ve inisiyatif kullanma

deneyimlerini gelistirecektir.

Tablo 1, orgutsel demokrasinin bes boyutunu 6zetlemektedir.

70



Tablo 1: Orgiitsel Demokrasinin Boyutlar

Yapisal Faktorler

Orgiitte her tiirlii ayrimciliktan uzak, temel insan haklarina
saygili bir isleyisin bulunmasi; ¢esitli ¢alisma gruplarmin
varlifi; caliganlarin kendi isleri {izerinde otonomi sahibi
olmalar1; yoneticilerin acgiklik, seffaflik gibi temel prensipler
dahilinde hareket etmeleri ve hesap verme yukimluliklerinin
bulunmasi.

Kararlara Katilhm

Caliganlarin, orgiit i¢i karar mekanizmalarina dahil olmalaridir.

seviye kararlardan isletmenin stratejik diizeydeki kararlarina
katilmaya dek genis bir yelpazede degisebilir.

ORGUTSEL DEMOKRASI

Orgiit icinde agik bir bilgi paylasim ortammin varligidir.

Bilgi Paylasim Caliganlarin dogru kararlar verebilmeleri, gerekli bilgiye hizli
ve kolay bir sekilde ulasabilmelerine bagli olacaktir.
L Orgiit iginde demokratik bir yapi olusturulabilmesi, yatay ve
Detigim dikey iletisim kanallarinin etkin bir sekilde islemesine baglidir.
. Inisiyatif sahibi olmalari ve kararlara katihm gostermeleri
Egitim beklenen calisanlarin, egitim faaliyetleri ile mesleki bilgi ve

beceri diizeylerinin gelistirilmesi 6nem arzetmektedir.

2.1.2.3.2. Orgiitsel Demokrasiye Farkli Yaklasimlar

Orgiitsel demokrasinin siyaset, endiistri iliskileri, sosyoloji, isletme bilimi gibi

birden ¢ok disiplinin kesisim kiimesinde yer aldigini sdylememiz miimkiindiir. Diger bir

deyisle kavram, disiplinler aras1 bir ¢caligma alan1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun

bir sonucu olarak da literatlirde farkli boyutlariyla incelendigini gérmekteyiz. Foley ve

Polanyi’ye (2006: 175-177) gore orgiitsel demokrasi kavrami genel olarak; ekonomik,

etik ve vatandaslik olmak iizere ii¢ ag¢idan incelenmektedir. Ekonomik agidan, 1930’lu

yillarda oneri sistemleri yoluyla baslayan ¢alisanlarin kararlara katilim siirecinin yillar

icinde gelistirilerek yayginlasmasi ve bunun orgiitsel ¢iktilar lizerindeki yansimalari

inceleme konusu olmaktadir. Bilindigi gibi bireyler yasamlarinin 6énemli bir kismim

isyerinde gecirmekte ve dolayisiyla igyerleri yeni bir takim tutumlar ve davranis

Ozellikleri gelistirmelerini saglayan yapilar olmaktadir. Konuya vatandaslik agisindan

yaklasanlar, isyerinde kararlara katilma ve kontrol hakkina sahip bireylerin,
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demokrasinin gerektirdigi davranmis Ozelliklerini kazanarak daha bilingli vatandaslar
haline geleceklerini ve boylece iilkedeki demokrasi pratiginin gelisim gosterecegini
ifade etmektedirler. Etik agidan inceleyenler ise demokratik yonetimle yonetilen
iilkelerde bireylerin is yerlerinde de demokrasiden faydalanmaya haklar1 oldugu
tizerinde durmaktadirlar. Baz1 yazarlar, biitiin bireylerin insancil sartlarda caligmaya
haklar1 oldugunu, dolayisiyla isyerinde de s6z sahibi olmalar1 gerektigini One

sirmektedirler.

Bir baska yaklasima gore, orgiitsel demokrasinin savunuculari dort temel okul
cercevesinde degerlendirilebilir. Bunlardan ilki yonetim okuludur. Bu okulun
mensuplar1 Orgiitsel demokrasiyi, calisanlarin i3 doyumunu artirarak verimlilik ve
etkinligi saglayacak bir arag¢ olarak savunurlar. ikincisi hiimanistik psikoloji okuludur ki
bunlar daha ¢ok insan potansiyelinin saglikli gelisimi iizerine yogunlasmaktadirlar. Is
yasaminin degisimesi gerektigini etik zeminde savunmaktadirlar. Ugiinciisii demokratik
teori okulu olarak adlandirilabilecek gruptur. Demokratik teori okulu, bir siyasal sistem
olarak demokrasinin gercekten tesis edilebilmesi i¢in toplumun belli basli her
kurumunda katilimci karar vermenin 6nemi {izerinde durmaktadir. Dordiincii okul olan
sol gorlisiin ise demokrasinin sosyalist savunuculart oldugu soylenilebilir. Bunlar
orgilitsel demokrasiyi, isgiiciiniin yabancilasma sorununu ortadan kaldiracak ve
toplumsal doniigiim igin gerekli bilincin olugsmasina yardimer olacak bir unsur olarak

gérmektedirler (Greenberg 1975’den aktaran Collom, 2001: 73).

Levin (2006: 109-112) de konuyu ahlaki, politik ve ekonomik olmak uzere (¢
baslik altinda incelemektedir. Yazara gore, birey yasaminin biiyiikk bir bdliimiiniin
gectigi yer olarak isyeri, aile yasamindan ¢ocuk yetistirmeye kadar uzanan genis bir
yelpazede bireyin kisiligini sekillendirici bir rol oynamaktadir. Ote taraftan, 1rk, cinsiyet
veya yetenek gibi bir takim faktorlere bagl olarak is deneyimi ve isin bireye katkilari
oldukca adaletsiz bir dagilim gosterebilmektedir. Ahlaki ac¢idan bakildiginda,
calisanlarin, kendi calisma kosullarini ve is aktivitelerini belirleyecek kararlara katilim
gostermeleri, bu gibi olumsuz kosullar1 tersine dondiirebilecektir. Politik agidan ise
yazar, Pateman’in is yerinde katilimci olamayan bireylerin vatandas olarak politik
konulara katihm gosterme konusunda da c¢ekimser davranacaklari goriisiinii

paylasmaktadir. Bu goriise gore is yeri, demokrasi igin bir ¢esit okul gorevi
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tistlenmekte; demokratik katilimi is yerinde giinliik olarak pratik eden bireyler politik
konularda da daha katilimci olmaktadirlar. Ekonomik agidan bakildiginda ise orgiitsel
demokrasi, bir¢ok is kolunda yiiksek verimlilik ile iliskilendirilmektedir. Bu goriisiini
kanitlamak {izere ¢esitli sektorlerden drnekler veren yazar, gerek dzel sektdrde, gerekse
kamu sektoriinde, dogru kosullarda sunulan katilimer uygulamalarin verimliligi artirici

etkisi lizerinde durmaktadir (Pateman, 1970: 112-118).

Orgiitlerde demokratik ydnetimin etik acidan savunmasini yapan yazarlarin
basinda Robert Dahl gelmektedir. Dahl (1985: 5, 25), demokratik siiregler vasitasiyla
kisinin kendi kendisini yonetmesinin, sahip olunan en temel haklardan biri oldugunu
ifade etmektedir. Dahl’1n diisiincesinin temelinde, bir lilke vatandasi olmak ile bir sirket
calisan1 olmanin birbirinden ¢ok da farkli olmadig1 inanci yatmaktadir. Bu goriise gore,
bir sirketin ¢alisan1 olmak, tipk: bir {ilkenin vatandasi olmak gibi goniilliililkten ziyade
zorunluluga dayanan bir olgudur. Her iki durumda da terk etmek, birey agisindan

oldukca pahaliya mal olmaktadir.

Diger bir ifadeyle yazar, ticari bir sirketin, iilke yonetimine benzer bir politik
sistem oldugu goriisiinii savunmaktadir. Tipk:i siyasi yoneticilerin halki etkileyecek
kararlar vermesi gibi, sirket yoneticilerinin de kendilerine yasal olarak bagli olan
calisanlar1 etkileyecek kararlar vermeye yetkili olduklarini belirten yazar, orgiitsel
kararlarda s6z sahibi olabilecek kadar nitelikli ¢alisanlarin, boyle bir haktan mahrum
birakilmamasi gerektigi lizerinde durmaktadir. Yazara gore, sayet bireylerin yasadiklari
tilkenin yonetimine katilmaya haklar1 var ise, calistiklart sirketin yonetimine katilmaya

da haklar1 olmasi1 gerekmektedir (Dahl, 2001: 250-251).

Bowles ve Gintis (1996: 73-78), orgutlerin demokratik sekilde yonetilmeleri
gorlislinii etik zeminde savunan yazarlar arasindadirlar. Bu goriise gore, isteyen her
bireyin demokratik ¢ercevede faaliyet gosteren bir Orgiit ortaminda calismaya hakki
vardir. Devlet yonetiminin demokratik olmasi yoniindeki argiimanlarin hepsi orgdtler
icin de savunulabilir. Ornegin, iilke yonetimindekilerin, vatandaslarin yasamini
etkileyen onemli hususlarda halka hesap vermekle yiikiimlii olmalar1 gibi, isverenler de
aldiklar1 kararlarla ilgili olarak c¢alisanlara hesap vermekle yilikiimlii olmalidirlar. Ciinkii
isten ¢ikarma vakalarinda oldugu gibi, bir isverenin aldig1 bazi1 kararlar ¢alisanlarin

yasaminda ayni derecede hayati 6Gneme sahip olabilir.
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Yukarida, agiklanan etik yaklasimin savunuculari, politik diizlemdeki hak ve
ozgiirliiklerin, is yasamindan izole edilemeyecegi goriisiinden hareket etmektedirler
(Rothschild, 2000: 195). Walzer’in (1983: 300) ifadesiyle, bir isletme yonetimi ile -
s6zgelimi- kent yonetiminin birbirinden fazla bir farki yoktur. Boylece, demokrasinin
hak ve Ozgurlikler zeminindeki savunmasi, orgiit yasami icin de aynen gegerli kabul
edilmektedir. Mayer (2001: 227-228) ise yaptirim giicleri agisindan diisiinecek olursak,
bir iilke vatandasi olmak ile bir sirket calisan1 olmak arasinda oldukca biiyiik farklar
oldugunu ileri siirmektedir. Yazarin ifadesine gore, bir is yeri, kurallarin1 ihlal
ettiginizde sizi en kotii olasilikla isten ¢ikartabilir. Ancak bir iilkenin yasalarini
cignemek hapse girmeniz ve hatta idam edilmenizle bile sonuglanabilir. Dolayisiyla,
orglitsel kararlarin yaptinm giigleri {izerinden yapilan Orgiitsel demokrasi

savunmalarinin gecersiz oldugunu one siirmektedir.

Mayer (2000: 303), Dahl onderligindeki etik yaklasimi ¢esitli agilardan
elestirmekte, is yasaminin demokratiklestirilmesi fikrinin temel hak ve Ozgtrlikler
zemininde savunulmasiin da miimkiin olamayacagimi one siirmektedir. Demokrasi,
tim bireylerin esit oldugu ve esit muamele gérme hakkina sahip olduklar felsefesine
dayanmaktadir. Orgiitlerde ise bu durumun gegerli olamayacag:, ¢iinkii tiim ¢alisanlarin,
Orgitii verimli bir sekilde yonetme kabiliyetine sahip olmadiklar;; bunun ise
yonetenlerle yonetilenler arasindaki esitsizligin temeli oldugu yoniinde goriisler vardir.
Dahl (1985) ise, yoneticilerin finansal veya yonetsel konularda, calisanlardan daha
yetenekli olabileceklerini kabul etmekle birlikte; ¢alisanlarin da politika belirleme veya
kendilerini yonetecek bireyleri segme hususunda esit haklara sahip olmalar1 gerekliligi
tizerinde durmaktadir. Yazara gore, efer kurumlar calisanlar1 iizerinde bir giic
uyguluyor ise ve -politik anlayisin da bir geregi olarak- s6z konusu g¢alisanlarin esit
bireylerden olustugu kabul ediliyorsa, her birinin bu giiclin nasil kullanilacagina karar
verme konusunda esit s6z hakkina sahip olmasi gerekir. Walzer (1983) da orgiitlerde
esitsizligin herhangi bir nedenle makul gosterilemeyecegini savunmaktadir. Yazara
gore, girisimcilik yetenegine sahip biri sirf bu 6zelligine dayanarak, kurdugu isletmede,
calisanlar iizerinde otoriter bir yonetim uygulama hakkina sahip olamaz. Politik
rejimlerin kurucular1 da halktan vizyonlar1 ve yetenekleri sayesinde ayrilirlar ancak bu
onlara despotik bir yonetim insa etme ve insanlara istedigi gibi davranma hakkini

vermez. Kisacasi, insan haklar1 dolayist ile politik liderlere taninmayacak 6zgiirliiklerin,
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Orgiit liderlerine taninmasi kabul edilebilir degildir. Dahl’in ve Walzer’in gériislerinin
ortak noktasi, is yerinde kendilerini yonetecek yoneticileri se¢gmenin kisilerin temel
haklar1 arasinda oldugudur. Mayer (2000: 312-313) ise bu tezin gecerli kabul
edilemeyecegini  ifade etmektedir. Temel hak ve Ozgirliikler, bireylerin
devredemedikleri ve vazgegemedikleri haklaridir. Is yerinde otonomi sahibi olmak veya
kendi kendini yonetmek ise yasam hakki, 6zgiirlik veya giivenlik gibi temel hak ve
Ozgurliklerden biri olarak kabul edilemez. Bireyler, bir isletmeye girerken kendi
kendilerini yonetme hakkini devretmek suretiyle, kolektif bir yap1 olan orgiitiin efektif
bir sekilde isletilmesini de miimkiin kilmis olurlar. Ote taraftan, kisi neden bu hakkini
kendisi i¢in daha degerli bir seyle takas edemesin? Dolayisiyla yazara gore, bir
caligsanin, herhangi bir isletmede ise kabul edilme karsiliginda kendisini yonetme
hakkini bu is yerine devretmesi pekala mimkundir. Bunun da 6tesinde yazar, orgutsel
demokrasinin bir zorunluluk olarak disiiniilmesi halinde, ¢alisanlarin bu pazarlik
giicinden yoksun kalacagmi iddia etmektedir. S6z hakk: kisisel bir varlik ise
demokrasinin gerekleri, bu varligin degisim konusu yapilmasini engelleyecek ve bu

durumdan yine ¢alisanlar zarar gorecektir.

Ellerman (2000: 190-191) ise Mayer’in yukarida ifade ettigi goriisii agir bir dille
elestirmektedir. Yazar, giinlimiiz ekonomik sistemi ile ge¢misteki kolelik anlayisi
arasindaki paralellige dikkat cekmektedir. Ozgiir bireylerin, emeklerini bir degisim araci
olarak kullanma hakkina sahip olduklar1 ve bunun devredilemez haklardan biri oldugu
yoniindeki goriisler, geg¢miste, insanlarin emeklerini biitiin Omiirlerini kapsayacak
kontratlarla ikinci sahislara satabildikleri kolelik doneminin anlayisindan pek farkh
gorinmemektedir. Yazar, neoklasik ekonomik anlayisin, bugiiniin ¢alisan sinifini, sirf
ekonomik verimlilik adina, kolelige benzer sartlara siiriikledigini; aradaki tek farkin,
gecmiste satin alinan insan giicliniin, bugiin daha c¢ok kiralaniyor olmasi oldugunu ifade

etmektedir.

Mayer’in (2000: 309-310) diger temel argiimani ise, Orgiitlerin gonulliiliik
esasina dayali olarak calisilan yerler oldugu; dolayisiyla ayrilmanin her an miimkiin
oldugu bu yapilarda, demokratik yonetimi zorla kabul ettirmeye calismanin anlamli
olmadigidir. Yazara gore, calisanlar, ise girerken, giic sahibi olmayacaklarinin

bilincindedirler ve bu durumu goénilli olarak kabul ederler. Dahl (2001: 251) ise Robert
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Mayer’in, bireylerin bir is yerinde ¢alismay1 kabul etmesinin 6zgiirce verilmis bir karar
ve taraflar arasinda yapilmis bir ¢esit sozlesme oldugu yoniindeki goriislerinin gliniimiiz
ekonomisi icin gegerli kabul edilemeyecegini ifade etmektedir. Is yeri, goniillii olarak
katildigimiz bir sosyal kuliip gibi diisiiniilemez. Ciinkii insanlarin biiyiik ¢ogunlugu i¢in
calismak, goniillii bir faaliyetten ziyade yasamim siirdiirmek igin bir zorunluluktur. Ote
taraftan, bir¢ok insanin igsiz kalma korkusu ile buldugu herhangi bir ise yerlestigi,
ekonominin bilinen gerceklerinden biridir. Boyle bir durumda ise génullilukten ve
0zgur iradeden bahsetmek miimkiin degildir. Mayer’in yukaridaki goriisiinii destekler
sekilde Arneson (1993: 139-140) da kisinin i¢inde dogup yetistigi, kiiltiirii ve bireyleri
ile arasinda siki iligkiler bulunan {ilkesi ile, istedigi zaman ayrilip bir baskasina gegcis
yapmasi ¢ok kolay olan orgiitii arasinda énemli farkliliklar oldugunu ifade etmektedir.
Yazara gore, politik kararlarin bireyin yasantisini etkileme giicii ¢ok daha fazla olmakla
birlikte, vatandagliktan ¢ikmak ve iilke degistirmek oldukca zordur. Kisinin ¢alistigi is
yerinden memnun olmamasi halinde bir baskasina ge¢is yapmasi ise modern ekonomi
igerisinde oldukga siklikla goriilen ve nispeten ¢ok daha kolay bir olgudur. Dolayisiyla,

orgiit tiyeligi digerine nazaran ¢ok daha keyfi, goniilliiliik esasina dayanir bir durumdur.

Carter (2003) ise orgiitsel demokrasi iizerine yayinlar yapan arastirmacilarin,
savunmalarini dayandirdiklar1 temel argiimanlara gore iki gruba ayrildiklarini ifade
etmektedir: Orgiitsel demokrasinin ¢alisanlar igin bir hak oldugunu ileri siirenler ve
katilimciligin bireyler ve daha genis anlamda genel politik yasam iizerindeki pozitif
etkilerini vurgulayanlar. Birinci gruptakiler, goriislerini temel olarak Dahl’in
caligmalarina dayandirmaktadirlar. Bu goriisiin temel savlar1 ve temsilcilerine yukarda
deginilmisti. ikinci grubun koklerini ise Pateman’in (1970) tezine (spillover thesis)

kadar takip etmek mumkunddr.

Demokrasi yazminin en Onemli kaynaklarindan biri olarak kabul edilen
“Participation and Democratic Theory” kitabinda Pateman (1970: 42-43), ulusal
diizeyde temsil sistemlerinin varliginin, bir iilkeye demokratik diyebilmemiz i¢in yeterli
olmadigini ifade etmektedir. Bunun yerine, bireylerin miimkiin olan her tiirlii sosyal
ortamda katilimci olabildikleri bir sistemin varligi, demokrasi igin gerekli sosyal
gelisimi saglamaya yardimci olacaktir. Diger bir ifadeyle, ancak bireylerin toplumsal

yasamin her alaninda katilimci olabilmeleri, demokratik bir toplum olabilmek igin
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gerekli tutumlar1 edinmelerine ve psikolojik hazirlig1 yapmalarina olanak saglayacaktir.
S6z konusu alanlardan en 6nemlisi ise is yagsamidir. Clinkii i§ yeri, bireyin yasaminin en
bliyiik kismimi gecirdigi yerdir. Dolayisiyla, demokrasi i¢in en onemli egitim kaynagi

olmaktadir.

Pateman’in demokrasi teorisine en biiyiik katkisi, is yeri ile siyaset arasindaki bu
baglantiyr kurmus olmasidir. Daha agik ifade etmek gerekirse, is yerindeki katilimeilik
ile siyasi etkinlik arasindaki iliskiden bahsetmistir. Yazar, kapitalist liberal demokrasiler
icerisindeki  hiyerarsik Orglit yapilarinin, bireylerin demokratik yeteneklerini
gelistirmekten ziyade korelttigini  gozlemlemis; oOrgilitlerin  demokratiklestirilmesi
yoluyla, calisanlarin kendi isleriyle ilgili konularda kararlara katilmalarin1 savunmustur.
Yazarin orgiitsel demokrasiyi savunmasinin temeli verimlilik, etkinlik gibi faktorlerden
ziyade toplumsal adalet, esitlik, vatandaslik haklar1 gibi daha o6te zeminlere
dayanmaktadir. Diger bir deyisle, orgiitsel demokrasiyi desteklemesinin ana nedeni

demokrasidir (Carter, 2003).

Bu goriisiin savunucularina rastlamak miimkiindiir. ABD’nin en blyiik is¢i
sendikalar1 konfederasyonu olan Afl-Cio’nun bagkanligini yiirlitmiis John J. Sweeny
(2004: 101-102), bir konugmasinda, demokrasinin ig yerinin kapisinda son buldugu bir
ulkede, gercek anlamda bir demokrasiden bahsetmenin mimkin olmadigini ifade
etmektedir. Sweeny’e gore demokratik prensiplerden uzak bir caligma hayatini

desteklemek, tlkelerin demokrasilerini zedeleyen bir unsurdur.

Pateman’in tezi bugiin dahi 6nemini yitirmemis goriinmekte, kendine destekciler
bulmaya devam etmektedir. Ote taraftan elestiri aldigi yonleri de vardir. Ornegin
Carter’a (2003) gore, Pateman’in goriislerini destekleyecek yeterli sayida ampirik
arastirma mevcut degildir. Kuramin daha pek cok agidan arastirilmasi gerekmektedir.
Ayrica, katilimer orgiitlerin hepsinin egitici olacagini sdylemek yanlhistir. Ciinkii dolayh
(temsili) katilim sistemleri ¢alisanlarin gelisimi agisindan —dogrudan katilimda oldugu
gibi- ¢ok da elverisli bir ortam saglamamaktadir. Dogrudan katilim, c¢alisanlari
guclendirerek (empowerment) aktif birer vatandas olmalarina da yardimci olacak
yeteneklere sahip olmalarina; kendine giliven ve yonetime katilma iggilidiilerinin

gelismesine destek olacaktir. Ama aym faydalari, temsili katilim sistemlerinden

77



beklemek yanlistir. Kisacasi, orgiitsel demokrasinin toplumsal yasama etkisi, katilimin

tiiriine bagl olarak farklilik gosterecektir.

Diger bir elestiri ise c¢alisanlarin katilimci uygulamalara verecegi tepki ile
ilgilidir. Calisanlarin, her zaman ve her kosulda katilimci uygulamalara olumlu tepki
vereceklerini varsaymak dogru degildir. Bazi durumlarda katilimc1 yontemlerin etkisi
negatif olabilir. Katilimin egitsel etkisinin ortaya ¢ikabilmesi i¢in bireylerin gercekten is
yasamlar1 iizerinde kontrol sahibi olduklarina ve kendilerini gelistirebildiklerine
inaniyor olmalar1 gerekmektedir. Bunun da en etkili yolu dogrudan katilim
uygulamalaridir. Ancak bu uygulamalarin hayata gegirilmesi olduk¢a zor ve zaman
alicidir. Ote taraftan, katilm gosterecek calisanlarin sosyo-ekonomik altyapilari ve

egitim diizeyleri de olduk¢a Onemli faktorler olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Carter,
2003).

Orgiitsel demokrasi konusuna bir baska yaklasim olarak, konunun genel
ekonomi ve toplumsal refah iizerindeki etkilerinden bahseden yazarlara da deginmek
yerinde olacaktir. Martin ve arkadaslar1 (2014: 5-1), orgutsel demokrasinin, bireyleri
kapitalizmin zararli etkilerinden koruyacak ve giin gegtikce artan gelir adaletsizliginin
tilke ekonomileri iizerinde yarattigi daraltict etkiyi hafifletecek bir ara¢ olarak
desteklenmesi gerektigini one siirmektedirler. Mevcut durumda, sirketlerin biiyiik
karlarla calisiyor olmasina ragmen iilke ekonomilerinde daralma yasandigi; bunun ise
ticret bolusiimiindeki adaletsizlikten kaynaklandigi iizerinde duran yazarlara gore,
gecmisteki bliylik ekonomik krizlerden alinmasi gereken ders, ortak ekonomik
yasantinin oneminin ve ekonomilerin daha demokratik hale getirilmesi gerekliliginin
anlagilmas1 olmalidir. Ayni1 zamanda miisterek malik veya sermayedar konumunda,
inisiyatif sahibi calisanlar, demokratik bir toplum olmanin gereklerinin ekonomik
yasama olan yansimasini daha iyi temsil edeceklerdir. Afl-Cio’nun raporuna gore,
iilkede bir ceo maasinin standart ¢alisan maasina oran1 2013 yilinda 331°e 1 olarak
gerceklesmistir  (http://www.aflcio.org/Corporate-Watch/Paywatch-2014).  ILO’nun
“World of Work 2013” raporuna gore ise, 2011 yilinda bu oran Ingiltere’de 113:1,
Almanya’da ise 228:1 olarak gerceklesmistir
(http://www.ilo.org/wemsp5/groups/public/---dgreports/---

dcomm/documents/publication/wcms_214476.pdf). Rakamlara bakilirsa, yonetenler ve
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yonetilenler arasinda diinya genelinde bir ugurumun varhigi yadsmamaz. Orgiitsel
demokrasi, karar verme hakki ile birlikte Orgiit gelirinin de daha adil sekilde
dagitilmasin1 beraberinde getirecek bir ara¢ olarak distiniilebilir. Konuya makro
ekonomik acidan yaklasan bu anlayisin son donemde yasanan ekonomik krizler

sonrasinda kendisine destekleyici bulup bulamayacagini izlemekte yarar vardir.

Orgutlerde demokratik prensiplerin hayata gegirilmesini, orgutsel sosyal
sorumluluk cercevesinde degerlendiren yazarlar da vardir (Hazarika, 2013: 37).
Orgiitsel sosyal sorumluluk anlayisi, orgiitiin tim soysal paydaslarma kars: yerine
getirmesi gereken ddevleri oldugu diisiincesi tizerine temellenmistir. S6z konusu paydas
gruplarindan biri olan calisanlarin demokratik bir orgiitte ¢alisma imkani bulmalarini,

bu acidan sosyal sorumluluk anlayist ile iligkilendirmek olas1 gériinmektedir.

Kokkinidis (2012: 235-251) ise orgiitsel demokrasiyi yukaridaki yazarlardan
farkl {i¢ acidan incelemis ve uygulanabilirligi iizerine degerlendirmelerde bulunmustur.
Yazara gore, calisanlarin karar siireglerine sectikleri temsilcileri vasitasi ile katilim
gosterdikleri temsili sistemler, Orgiitleri demokratiklestirmedigi gibi, tam tersine
oligarsik yapiy1 giiclendirmektedirler. Clinkii bu tip yapilarda, ¢alisanlarin ¢ogu aslinda
karar siirecinin disinda kalmakta ve karar verme yetkisi azinligin elinde olmaktadir.
Burada asil amac¢ calisanlarin aktif katilimini artirmaktan ziyade lider se¢imi gibi
gozilkmektedir. Periyodik secimler ve c¢ogunluk karar1 prosediirleri, caligsanlari,
kendilerini ilgilendiren kilit konularda kararlarin bir parcasi olmaktan alikoymaktadir.
Dolayisiyla, orgiitlerin demokratiklesmesi ve daha yaratici hale gelmesi i¢in demokratik
uygulamalarin simirlarinin genisletilmesi ve radikalize edilmesi gerekmektedir. Bu ise
demokrasinin, bir dizi prosediir olmanin 6tesinde bir anlayisla benimsenmesi ve tiim

calisanlarin katilimina izin veren yontemlerin uygulanmasi anlamina gelmektedir.

Yazarmn iizerinde durdugu ikinci konu, oOrgiitlerde hiyerarsik yapiya duyulan
ihtiyacin gercekgiligidir. Genel kani, orgiitlerin etkili bir sekilde yonetilebilmesi igin
mutlaka bir hiyerarsik yapiya ihtiya¢ oldugu yoniinde olmakla birlikte; diinyanin ¢esitli
yerlerinde merkezi olmayan, yatay yapilarin da en az digerleri kadar etkili ve verimli
caligabildigi 6rneklere rastlamak miimkiindiir. Bu 6rneklerde verimlilik, bir¢ok zaman,
hiyerarsik bir yonlendirmeye ihtiya¢ olmaksizin ¢aligma gruplarinin kendi dogal yapisi

icerisinde gelisim gosterebilmektedir. Katilime1r yonetim uygulamalariin goriildiigii
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hiyerarsik olmayan yapilarda da ¢alisma diizeni etkin bir sekilde saglanabilmektedir.
Ispanya’daki Mondragon sirketi drneginde goriildiigii gibi, calisanlarin kendi isleri
tizerinde kontrol sahibi olmalar1 is doyumlar1 ve baglilik hislerini kuvvetlendirerek

verimliliklerinin yiksek olmasini saglamaktadir.

Uciincii husus ise orgiit biiyiikliigii ve demokrasi arasindaki iliskidir. Literatiirde
birbirinden farkli verilere rastlanmakla birlikte yazarin temel goriisii, direk katilim
uygulamalarinin her orgiit biiyiikliigiinde uygulanmasinin miimkiin oldugu yoniindedir.
Orgiit biiyiikliigiiniin, dikkate alinmas1 gereken énemli bir unsur olduguna dikkat ¢eken
bir diger yazar olan Cheney (1995: 174) de dogrudan demokrasinin ancak kiiclik
gruplarda mimkin olabilecegini ifade etmektedir. Bununla birlikte, orgiit biiytikligi

arttik¢a, kiiciik alt gruplar olusturmak, bu soruna ¢6zum olabilecektir.

2.1.2.3.3. Orgiitleri Demokratiklesmeye iten Nedenler

Son yillarda diinyanin sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik agidan daha 6nce
goriilmemis bir hizla degistigi konusu {lizerinde genel bir fikir birligi oldugu
sOylenilebilir. Johnson ve arkadaglarina (2009: 38) gore; iiretim, dagitim, degisim ve
tilketim siireclerinin, kiiresellesme ve goreceliligin karakterize ettigi istikrarsiz
(degisken) bir kapitalizm zemininde degisime ugramasinin 6nemli sonuglarindan biri ise
artik geri doniisii olmayan ve giin gectik¢e daha da hizlanan bu degisim ile miicadele
eden yoneticilerin yeni orgiit dizaynlarina ihtiyag duymasi olmustur. Clinkd biirokratik
orgiitler, bu yeni diizen igerisinde etkinliklerini yitirmis; uyum kabiliyeti daha yiiksek,
esnek Orgiit yapilarina ihtiya¢ oldugu ortaya c¢cikmistir. Bu orgiit yapilar1 ise emir-
komuta iliskilerinden ziyade ikna ve isteklendirmeye dayali, calisanlara isleri Uzerinde

kontrol ve hatta sahiplik hakk: veren yapilar olmalidir.

Bugiin kars1 karsiya olduklar1 kosullar, orgiitleri; bilgi temelli, az katmanli,
merkezi olmayan post biirokratik yapilar haline doniismeye yoneltmektedir. Degisim
veya doniisiim ihtiyaci orgiit dizaynlari ile sinirli kalmamakta, ¢alisanlar ve yoneticiler
nezdinde de yeni bazi 6zellikler aranmaktadir. Ornegin, bu &rgiitler, esnek ve yiiksek
performansli, degisime uyum saglayabilen isgiiciine ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu

durumda yonetim isinin ise hiyerarsik yapr icerisinde yukaridan asagi emirlerin
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iletilmesi ve iggorenlerin denetlenmesinden ziyade yatay iliskilerin ve diyalogun hakim
oldugu bir yapida bir ¢esit mentorluk olmasi gerektigi diislinlilmektedir. Daha da ileri
giderek, yonetimi ve yoneticileri ekonomik etkililigi engelleyen bir maliyet unsuru
olarak goren ve artik fonksiyonel olmadigini savunan goriisler bile mevcuttur. Buna
gore, yoneticiler ve onlar1 var eden hiyerarsik diizen artik hiikiimsiizdiir. Bir sistem
olarak yoOnetimin var olmasi, hiyerarsiyi, otokrasiyi, adaletsizligi ve esitsizligi ortaya
cikaracak; biitiin bunlar da ekonomik deger yaratmayacaktir. Bugiiniin Orgiitleri,
igbirligi halinde sorunlar1 analiz edebilen ve sorumluluk alabilen g¢alisanlara ihtiyag
duymaktadir. Bireylerin bu kosullarda calisabilmesine izin veren tek yontem ise is

yerinde demokrasidir (Johnson, 2006: 248-249).

Rothschild (2000: 196-210) ise orgiitleri daha demokratik yapilar olmaya iten ii¢
temel neden oldugunu 6ne siirmektedir. Bunlardan birincisi, bilgi ve yaraticilik temelli
yeni ekonomik diizenin ¢alisanlarinin egitim seviyesinin gittikge ylikselmesi ve otonomi
veya demokratik haklar olarak ifade edebilecegimiz daha yiiksek beklentiler icine
girmeleridir. Ikinci neden, teknolojinin gelismesi ile birlikte gorevlerin de daha
karmagik hale gelmesidir. Bu karmasik gorevleri yerine getirmek icin farkli alt yapilara
sahip ¢alisanlarin is birligi icerisinde calismalar1 gerekmektedir. Ugiincii neden ise iiriin
ve hizmetlerin siirekli yenilik¢ilik ve yaraticiliga dayaniyor hale gelmesidir. Ancak
bunlari, biirokratik kurallar ve emir komuta zinciri igerisinde ortaya ¢ikarmak zordur.
Bu sebeplerden dolayr orgiitler, ¢alisanlarin yaraticiliklarini sergileyip isbirligi
icerisinde olabilecekleri diizeyde otonomi sahibi; ancak yine de daha (st bir hiyerarsiye

tabi olabilecekleri takim bazli 6rgilitlenme sistemleri arayisi igerisindedirler (210).

Yazarin ifadesine gore, yaraticilik ve yeni buluslar ekseninde gelisim gosteren
yeni ekonomi igerisinde yoneticilerin karst karsiya kaldiklart en 6nemli sorun bunlari
baski ile elde etmelerinin miimkiin olmamasi olmustur. Yaraticilik, ¢alisanin mevcut
sorunlara ¢Ozlim tretmek i¢in Orgiit amaglarina baglhilik gostermesini ve bunun igin
diger calisanlarla isbirligi i¢inde calisabilmesini; kisisel bilgi ve bakis acisin1 6zgiirce
ortaya koymasina izin veren ve isi lizerinde denetim sahibi oldugu 6zgiir bir ortamin
varligin1 gerektirmektedir. Bilgi temelli ekonominin orgiitlere dayattigi bir diger
zorunluluk ise egitim ve yetenek seviyesi yiiksek calisan topluluklarinin bilgi

teknolojileri vasitasiyla orgiitsel veri ve bilgilere ulagimini kolaylastirmak olmustur ki
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bu da orgilitlerde otonomi ve demokrasi talebinin artmasinin bir diger nedenidir. Biitlin
bu kosullar orgiitlerin takim ¢aligmasi ve katilimeilik odakli bir yapiya dogru kayma
gostermesine neden olmaktadir. Bu tiir orgiitlerin ise hiyerarsik basamaklara eskilere
gore ¢cok daha az ihtiyact olmaktadir. Etkili bir yonetim i¢in hiyerarsinin miimkiin
oldugunca sadelestirildigi basik organizasyon semalarina ihtiyag duyulmaktadir. Bu
yapilarda her ¢alisanin kendi yeteneklerine uygun olarak bilgi ve deneyimlerini 6rgiitiin
gelismesi adina ortaya koyabilecegi takimlar veya ¢emberler iginde yer almasi miimkiin

olmaktadir.

Butcher ve Clarke (2002: 37) orgiitleri demokratiklesmeye iten nedenleri su

sekilde siralamaktalar:

o Orgiitlerin siirekli bir yenilikgilik ve gelisim ihtiyaci icine diismesi, insan
kaynaginin bunu saglayacak en 6nemli fikir deposu oldugunun kesfedilmesine
neden olmustur. Demokratik bir ortamin varhigi, c¢alisanlarin sahip oldugu

kaynaklardan yararlanmanin en verimli yontemi olmaktadir.

o Miisteri tatmininin orgiitsel bagarinin kritik unsuru olarak ortaya ¢ikmasi
ile birlikte, calisanlara daha fazla yetki verilmesi ve hiyerarsik kademelerin

azaltilmasi ihtiyac1 artmustir.

o Yetenekli calisanlarin  isletmeye ¢ekilmesi, elde tutulmasi ve
gelistirilmesi konularina gosterilen artan 6zen; calisanlara 6rgiitiin bir varlig1 veya
insan kaynagindan ziyade “sosyal bir kuliiblin goniillii tlyeleri”ymisler gibi
davranma egilimini de beraberinde getirmistir. Bu yaklasim ise oOrgiitlerin karar
verme mekanizmalarinda c¢alisanlara daha fazla s6z hakki verilmesi etkisini

yaratmaktadir.

o Spesifik tiiketici gruplarinin ihtiyaclarina yakindan cevap verme ihtiyaci,
orgiitlerde giliciin merkezden uzaklasmasi yoniinde yapisal degisiklikleri
beraberinde getirmis; cesitli tiiketici segmentlerinde hizmet veren birimlerin daha

ozerk caligir hale gelmesine sebep olmustur.

o Demokratiklesme ihtiyacini artiran faktorlerden biri de Orgiitler arasi

karsilikli bagimlilik ve orgiitsel sinirlarin gegirgenlesmesi (hatta bazi durumlarda
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kaybolmasi) olgusudur. Tedarikgiler, rakipler ve tiim digsal paydaslarin Orgiit

kararlar1 lizerinde etkili oldugu anlayis1 giintimiizde genis kabul gérmektedir.

o Orgiitsel demokrasi uygulamalari, ¢alisanlarn &rgiite olan bagliliklarini
artirmakta bir ara¢ olarak da kullanilmaktadir. Ornegin ¢alisanlara hisse senedi

verilmesi ve Orgilitte pay sahibi haline getirilmeleri giderek yayginlagmaktadir.

o Orgiitlerde demokratiklesme siireci kiiresel 0Olgekte bazi kurumsal
diizenlemelerle de desteklenmektedir. Ornegin Avrupa Birligi, bir direktif ile
50’den fazla ¢alisan1 olan oOrgiitlere, onemli orgiitsel degisimlerle ilgili konularda

calisanlara danisilmasi sart1 getirmistir.

Bazi motivasyon kuramlariin 6ziinde, insan ihtiyaclarini anlamak ve bunlar
tatmin etmek yoluyla motivasyon saglamak anlayis1 yatmaktadir. Eger motivasyon,
calisan verimliligi acisindan 6nemli bir konu ise bireylerin 6zerklik ihtiyaclarini goz
Oniine alan yonetim yaklasimlarinin orgiit ¢iktilart ile pozitif iligkili olacagini diisiinmek
yanlis olmayacaktir. Son yillarda psikoloji alaninda ve 6zerk benlik yonetimi kurami
bashigr altinda yapilan bazi arastirmalar, otonominin (6zerkligin) motivasyon ile

iliskisini agiklamak tlizerine veriler sunmaktadir.

Ozerk benlik yonetimi kurami (self determination theory), bireyleri dogalari
geregi Ozerk (autonomous) veya giidiimlii (controlled) olmak {izere iki sinifa ayiran,
insan motivasyonu ve kisiligi ile ilgili bir kuramdir. Bireyi, dogas1 geregi aktif, icsel
motivasyon sahibi ve gelisim g0steren bir organizma olarak ele alan bu kurama gore s6z
konusu 06zelliklerin hepsi yapisal olarak her bireyde bulunur ve 6grenilmelerine gerek
yoktur. Yine de zaman iginde gelismektedirler ve sosyal ¢evreden etkilenirler. Ozerk
benlik yonetimi kuramina gore ii¢ temel evrensel psikolojik ihtiya¢ vardir: Yeterlilik
(competence), ozerklik(otonomi) ve iliski kurmak. Bu ihtiyaglar biitiin toplumlarda ve
batiin insanlarda gecerlidir ve tatmin edilmeleri veya engellenmeleri bireylerin

psikolojik sagliklar1 agisindan 6nem tasimaktadir (Deci ve Ryan, 2012: 416-425).

Ozerkligin motivasyon iizerindeki olumlu etkisi ¢ok sayida arastirma ile

desteklenmektedir. Bir konu uzerinde Ozerklik sahibi olmak, bireyin o konuyu
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benimsemesini ve i¢sellestirmesini saglayan énemli bir etkendir (Ryan ve Deci, 2000:
70-74). Ote taraftan, 6zerk benlik sahibi bireyler icin 6zerklik oldukca énemli bir
ithtiyactir. Bu gibi bireyler i¢in isin kendisi bir tatmin aracidir; ddiilleri ise aktivitelerinin
icinde gizlidir. Dolayisiyla sayet isyerinde otonomi sahibi iseler ¢alismak, bir takim
maddi karsiliklar i¢in yaptiklar1 bir sey olmaktan ¢ikip, kendi kendileri icin ortaya
koyduklar1 bir eyleme doniisebilmektedir. Boylece isleri hayatlarinin 6nemli pargasi

olan bireylerin ona olan bagliliklar1 da yuksek olmaktadir (Vogt, 1996: 49).

Burada dikkate alinmasi gereken 6nemli bir nokta, 6zerk benlik egilimi yiiksek
bireylerin, 6zerk calisabilmeleri ve bu yolla verimli olabilmeleri i¢in zengin bir beseri
sermaye ile donatilmis olmalar sartidir. Diger bir deyisle, orgiitlerin, otonomiyi bir
yonetim araci olarak oOrgiit c¢ikarlarina hizmet edecek sekilde kullanabilmeleri,

ellerindeki insan kaynaginin kalitesine bagli olmaktadir (Vogt, 1996: 50).

Powley ve arkadaslarina (2004: 67) gore, calisanlarin kendilerini ilgilendiren
konularda daha fazla s6z hakkina sahip olmalarini saglayan katilimci uygulamalarda son
yillarda goriilen artisin nedeni, bu uygulamalarin ¢alisanlarda is doyumu ve verimlilik
artist saghyor olusudur. Orgiitleri demokratiklestirme yoniindeki bu girisimlerin,
calisanlarin Orgiitiin bir biitiin olarak refahina iliskin sorumluluk duyma ve katki yapma

bilinclerini gelistirdigi diisiiniilmektedir.

Harmon (1974: 13-15) ise orgiitsel demokrasiyi is yerinde sosyal esitligi ve
adaleti saglamanin bir yolu olarak gérmektedir. Yazara gore, klasik yonetim anlayisinin
profesyonellik olarak algiladigi merkezi hiyerarsik yapilar, esitlik ve adaleti saglama
roliinii artik yerine getirememektedirler. Yeni sartlar, orgiitlerin daha politik yapilar

olarak algilanmasini gerektirmektedir.

Yukaridaki aciklamalardan yola ¢ikacak olursak, orgiitleri demokratiklesmeye

iten nedenleri on maddede 6zetlememiz mimkunddr:

» Degisim hiz1 yiiksek piyasalarin Orgiitleri daha esnek yapilar halinde

orglitlenmeye zorlamas.

» Egitim seviyesi yiikselen iggiiciiniin otonomi beklentisinin giderek artmasi.
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> Islerin ve teknolojilerin karmasiklasmasi ile birlikte orgiitlerde isbirligi

ihtiyacinin artmasi.
» Yaraticilik ve yenilikgilik ihtiyacinin artmasi.

» Miisteri tatmini saglamak adina, ¢alisanlarin yetki alanlarinin genisletilmesi

zorunlulugu.
» Nitelikli calisanlar1 elde tutma arzusu.
» (Calisanlara motivasyon saglama ve orgiite olan bagliliklarini giiclendirme.
> Yasal duzenlemeler.

» Demokrasinin is doyumu ve verimlilik {izerinde olumlu etkileri oldugu

gorustul.

> Is yerinde sosyal adalet ve esitligi saglama arzusu.

Haque (2000: 238-239), orgiitsel demokrasinin yayginlagsmasinin oniindeki en
biiyiik engellerden biri olarak, hem gelismis hem de gelismekte olan iilkeleri etkisi
altina almis olan 6zellestirme uygulamalarin1 ve kamu sektoriiniin pazar ekonomisine
adaptasyonu icin yapilan reformlar1 gordiigiinii ifade etmektedir. Yazara gore, bu gibi
uygulamalar, kamu sektoriinde katilimci uygulamalarin rafa kaldirilmasina yol
acmaktadir. Ayrica, bu gibi reformlarin ulusal diizeyde, is garantisine sahip calisan
sayisinin azalmasina ve issizlik oranlarinin artmasina neden oldugunu; issizlik
korkusunun yogun olarak yasandigi ekonomilerde ise calisanlarin politik veya

ekonomik haklarini savunabilme gii¢lerinin diistiigiinii ifade etmektedir.
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2.1.2.3.4. Orgiitsel Demokrasinin Ciktilar

Orgiitlerde karar siireclerini demokratiklestirmenin akla gelen ilk olumlu ¢iktisi,
cogunluk kararlariin azinlik kararlarindan {istiin olacagi goriisiidiir. Karar verme
sorumlulugunu daha genis bir tabana yaymanin hata yapma olasiligin1 azaltacagi

diistintilmektedir (Bowles ve Gintis, 1996: 75).

Bowles ve Gintis (1993: 92-94), dogru sekilde uygulanmasi halinde demokratik
bir Orgiitiin verimli caligmamasi i¢in higbir neden olmadigini 6ne siirmekte ve
demokratik bir Orgiite etkinlik avantaji saglayacak ¢ temel etki {izerinde

durmaktadirlar:

Iki farkli orgiitii ele alalim. Bunlardan biri sahipli§in calisanlarm elinde
bulundugu ve kendi segtikleri temsilciler tarafindan yonetildikleri bir demokratik yap1
olsun. Ikincisi ise isletme sahibinin calisan olmadifi, yonetimin bu kisi veya onun
sectigi bir yoOnetici tarafindan gerceklestirildigi bir orgiit olsun. Bu orgiitlerden
demokratik olanin daha etkin olmasini saglayacak li¢ temel neden vardir: Birincisi,
demokratik orgiit ¢alisani, orgiitiin kazanci tizerinde pay sahibi oldugu igin daha siki
calisacak ve isini daha az zahmetli bulacaktir. Kapitalist 6rgiit ¢alisani, karar verme
mekanizmasindan uzak, yaptig1 ise yabancilasmis iken; demokratik orgiit ¢aliganinda
durumun bunun tam tersi olmasi, orgiite 6nemli bir motivasyonel avantaj saglayacaktir.
Yazarlar buna, katilimecilik etkisi (participation effect) adin1 veriyorlar. Ikinci neden,
demokratik bir oOrgiitte, calisanlarin birbirleri {lizerinde uyguladiklar1 denetimin,
kapitalist orgiitte saglanabilecek olan denetimden ¢ok daha tistiin olmasidir. Demokratik
bir orgiitte, ¢alisanlarin, birbirlerinin yaptig1 isle ilgili bilgilere erismeleri kolaydir ve
her c¢alisan, digerlerinin iste ne Olglide caba gosterdigi ile yakindan ilgilenir.
Calisanlarin ayn1 zamanda orgiitte pay sahibi olmasi, yazarlarin deyimi ile bir karsilikli
izleme etkisi yaratmaktadir. Dolayisiyla, demokratik orgiitte izleme (denetim), kapitalist
orgiitte olabileceginden ¢ok daha etkili ve ucuz bir sekilde gergeklesmektedir. Uglinci
olarak, denetim giderleri ¢ok fazla olan kapitalist orgiitiin, iicret gibi bir 6zendirici araci
daha kisitlh kullanabilecegi ifade edilmektedir. Denetim giderleri ¢ok diisiik olan

demokratik orgiit ise, tesvik edici ticret etkisi ile daha fazla verimlilik saglayabilecektir.
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Yukaridaki ornek, sahipligin ¢alisanlarin elinde bulundugu bir orgiit yapisin
konu edinmesi dolayisiyla genellenilebilirlikten uzak goriilebilir. Ote taraftan, bu
caligmada benimsenen yaklagimin da sahipligin demokrasi agisindan bir kriter olmadigi
yoniinde oldugu daha 6nce belirtilmisti. Bununla birlikte, yazarlarin ortaya koydugu ii¢

etki, herhangi bir kamu veya 0zel sektdr 6rgtu igin de gegerli kabul edilebilir.

Orgiit yasaminda demokrasi pratiginin, insan sermayesini gelistirici bir cesit
okul vazifesi gorecegi yoniinde goriislerin mevcut oldugundan daha 6nce bahsedilmisti.
Orgiitsel demokrasi, bireylerin vatandaslik bilincini zenginlestirerek toplumsal
gelismenin Oniinii agacak bir arag olarak diistiniilmektedir (Bowles ve Gintis, 1996: 75).
Demokrasinin insani gelisime olan olumlu etkileri, demokratik prensipler bireylerin
giinliik yasamlarinin ¢ogunu gecirdikleri isyerlerinde de uygulanirsa ¢ok daha fazla
olacaktir (Ellerman, 2010: 348).

Powley ve arkadaslar1 (2004: 67), 6rgitin stratejik faaliyetlerine katki yapiyor
olmanin, calisanlarin Orgiit ¢ikarlarina odaklanmalarin1 saglayacagini; demokrasinin
orgiitte yeniligin ve degisimin tetikleyicisi olacagimi ileri siirmektedirler. Bununla
birlikte, oOrgiite katki saglama hissi ile sorumluluk duygulart gelisen calisanlarin

verimlilige de olumlu katkisinin olacag ifade edilmektedir.

Teorik yolla iiretilen ¢iktilar1 bir yana, Orgiitlerde demokratik uygulamalara

iligkin ampirik verilere de ulasmak miimkiindiir.

Orgitlerde demokrasi konusunun heniiz yeni yeni ilgi ¢ekmeye basladif
yillarda yapilmis olan bazi eski arastirmalarda (Vanek, 1970; Domar, 1966; Ward,
1958), ¢alisan kontroliinde yonetilen kurumlarda, minimum sayida ¢alisanla isgérmenin
miimkiin oldugu, piyasadaki fiyat degisikliklerine ¢ok hizli cevap verilebildigi ve isci

basina net geliri maksimize etmenin miimkiin oldugu yoniinde bulgular elde edilmistir.

Daha sonraki yillara ait, ¢alisanlarin yonetime katilmasi ile verimlilik iligkisini
arastiran ¢ok sayida ampirik ¢alismanin sonuglarini bir araya getiren Levine ve Tyson
(1990: 183-203) arastirmasi da olduk¢a olumlu sonuglara isaret etmektedir. Konu
hakkinda yapilmis ¢cok sayida arastirmadan elde edilen bulgulara gore, kararlara katilim
her kosulda verimlilik {izerinde olumlu etkilere sahip olmakta; herhangi bir olumsuz

etkisine ise rastlanmamaktadir. S6z konusu olumlu etkinin derecesi ise Orgiitte
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uygulanan katilim sekillerine bagl olarak degismektedir. En yiliksek ve uzun doénemli
verimlilik artisi, katilimin dogrudan ve alt seviyede gergeklestirildigi durumlarda
gozlemlenmektedir. Ayrica, katilim kanallarnin fazlaligit ve katilim konularinin
genisligi ile verimlilik artisinin dogru orantili oldugu vurgulanmaktadir. Arastirma
bulgularina gore, verimlilikle yakindan iligkili diger bir olgu ise bilgi paylasimi
olmaktadir. Bilgi paylasimi ile orgiit karlilig1 ve ¢alisan verimliligi arasinda gii¢lii bir
pozitif iliskinin varlig1 ortaya konmaktadir. Arastirma sonuglarinin geneline
bakildiginda ise kararlara katilmanin is doyumunda, orgiite olan baglhlikta, kalite ve
verimlilikte artisa; personel doniisiim oraninda ve ise devamsizlikta diisiise neden

oldugu goriilmektedir.

Ben-ner ve arkadaglarinin (1996: 238-240), yukaridakine benzer bir yaklasimla,
cok sayida ampirik arastirmanin bulgularini bir araya getirerek, alternatif katilim
sekilleri ile verimlilik iliskisini inceledikleri ¢alismanin temel bulgular ise soyledir:
Isletmenin finansal sonuglarina katilmak ile ilgili haklar, karar siireglerinin kontroliine
iligkin haklarla birlikte sunulmadiginda, verimlilige etkileri ¢ok az hatta bazen negatif
olabilmektedir. Kararlara katilima iliskin haklarin verimlilik iizerindeki etkileri daha
giicliidiir. Ote taraftan, ancak her iki yontemin birlikte kullanilmas1 durumunda en
yiiksek verimlilik artigin1 saglamak miimkiin goériinmektedir. Yazarlar ayrica, kapitalist
ekonomilerde, demokratik yonetime sahip isletmelerin yiiksek bir ekonomik
performansla ¢alisma ve uzun vadede tutarlilik gosterme kabiliyetleri oldugu sonucuna

varmaktadirlar.

Knudsen ve arkadaglarinin (2011: 380-394) 11 Danimarka firmasi iizerinde
yaptiklar1 arastirmanin sonucunda, hem dogrudan hem de dolayli yoldan kararlara
katilim gostermenin bireylerin ¢aligma ortami iizerinde olumlu etkilere neden oldugu
bulunmustur. Arastirmada, psiko-sosyal ve fiziksel caligma ortami, saghk gibi alt
boyutlar ile inceledikleri ¢calisma ortami kalitesinin, katilimci1 uygulamalarin goriildiigi
isletmelerde daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Bu ¢alismada da dogrudan katilimin,
dolayli katilima gore galisma yasaminin kalitesi ile daha giiglii bir korelasyona sahip
oldugu goriilmiistiir. Aragtirmanin diger bir 6nemli bulgusu da c¢alisanlarin psikolojik
sagliklariin ve ¢aligma ortami kalitelerinin en yiiksek oldugu orgiitlerin, demokratik

orgilitler olmasidir. Yazarlar bu durumun, demokratik yapilarda ¢alisanlarin, isyerindeki

88



psikolojik tehditlerle basa ¢ikmalarinin daha kolay olmasindan kaynaklandigini ifade
etmektedirler.

ABD’de bir polis departmaninda gerceklestirilen demokratik ydnetim
denemesini konu alan arastirmada Wuestewald ve Steinheider (2012: 47-54); yonetici
pozisyonundakilerin direnci lizerinde durmaktadirlar. Arastirmacilarin baslangictaki
varsayimlar1 soyledir: Demokratik yontem, giicli hiyerarsinin iist basamaklarindan alt
basamaklarina kaydiracagi icin Ozellikle orta diizey yoneticilerin kendilerini gugc
kaybetmis veya sistemin disina itilmis olarak algilayarak durumdan rahatsiz olmalari
miimkiindiir. Ote taraftan, yoneticilerin, demokratik siireglerin zaman kaybina neden
olarak isleyisi yavaslattigindan sikayet etmeleri de olasidir. Arastirma sonucunda,
baslangigtaki varsayimlarin aksine, yoneticilerin uygulama ile ilgili 6nemli bir direng
gostermedikleri, hatta zaman i¢inde daha da destekleyici hale geldikleri; yapilan
goriismelerde daha c¢ok, yonetsel rol degisiminin ve demokratik kiiltiiriin beraberinde

getirdigi basar1 lizerinde durduklar1 goriilmiistiir.

ABD ve Pakistan’da 354 banka c¢alisan1 {izerinde yapilan bir ¢alismada da,
dogrudan katilimin orgiitsel baglilikla giiglii bir pozitif iligkiye sahip oldugu yoniinde
bulgulara ulagilmistir (Bhatti ve digerleri, 2011: 21).

Yine ABD’de gerceklestirilen deneysel bir arastirma, insanlarin, demokratik
yolla kendi kendilerine sectikleri ilkeleri benimseme diizeylerinin, kendilerine disaridan
dayatilanlara oranla ¢ok daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Bir {iniversitede 276
denek {lizerinde gergeklestirilen deneyin soncunda, bir kuralin insanlar {izerindeki
etkisinin, kisilerin bu kurali kendi kendilerine se¢gmeleri veya bir dig kaynak tarafindan

PR

gonderilmis olmasina gore degistigi belirlenmistir (Dal Bo ve digerleri, 2010: 2226).

Gliney Afrika’da faaliyet goOsteren oldukga biiyiik bir finans sirketinde
gergeklestirilen uygulamali bir arastirma, orgiit ici iletisimin yeniden diizenlenerek
demokratik bir sistemin kurulmasinin Orgiite etkilerini agiklamayr amaclamaktadir.
Arastirma sonuglari, demokratik iletisim siirecinin igyerinde giiven diizeyini
yiikselttigini, bilgi akisini iyilestirdigini, yiiz yilize iletisimi artirdigin1 ve yoneticiler ile
calisanlar arasindaki iletisimi kuvvetlendirdigini gostermistir (Holtzhausen, 2002: 38-

46). Yazar, elde ettigi bu sonuglarin, Orgiitsel demokrasinin Orgiitiin adaptasyon
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kabiliyetini gelistirerek pazarda rekabet istiinliigii elde etmesine yardimci olacagi
diisiincesiyle baglantilandirilabilecegini de ifade etmektedir. Yazara gore, demokratik
bir is yeri, orgiitlerin gerek sosyal gerekse ekonomik basarisi agisindan 6nemli ve ayni

zamanda etik bir zorunluluktur.

Levin (2006: 119), gegmiste, demokratik siire¢ler igin gerekli bilgi paylasiminin
zaman alict ve masrafli olmasi dolayisiyla verimliligi azaltacagin1 savunan yazarlara
yanit olarak, giiniimiiziin teknolojik imkanlarinin hizli ve etkili bilgi paylasimina
miisaade ettigi ve katilimci karar almay1 destekleyecek bilgi sistemlerinin yayginlastigy;
bilgiye ulasmanin orgiitlerde demokratik karar almay1 engelleyecek bir konu olmaktan

ciktigini belirtmektedir.

Hong Kong’da kadin kooperatifleri lizerinde yapilan bir arastirma sonuglari,
aragtirma kapsamindaki {i¢ kurumun da demokratik olma kaygisi ile zaman zaman
verimlilik odakli olmaktan uzaklastiklarina igaret etmektedir. Bilgi paylasimi ve karar
verme slreglerinin ¢ok sayida ve uzun siireli toplantilar yapmayr gerektirdigi; Gte
taraftan {iyelerin hepsinin katilim i¢in ayni diizeyde istekli olmadiklar1 goriilmistiir.
Ancak kolektif karar vermenin neden oldugu zaman kaybina ragmen, ¢aligsanlarin 6rgiit
icindeki tartisma ortami1 dolayisiyla kendilerine gelisme imkani bulduklart ve is

tatminlerinin Ust diizeyde oldugu goriilmiistiir (Ng ve Ng, 2009: 182-198).

Norveg’li 2216 calisan iizerinde yapilan bir aragtirmada da kisilerin isyerinde
otonomi sahibi olmasi, orgiitsel konularda kendilerine danigilmasi ve takim caligsmasi ile
yetenek gelisimleri arasinda olumlu iliski oldugu bulgusuna ulagilmistir. Ayrica,
aragtirma sonucuna gore, otonomi ve danigsma ile ise bagli stres arasinda negatif yonli
iligki vardir (Kalleberg ve digerleri, 2009: 107-111). ABD’de 728 ¢alisan iizerindeki bir
diger arastirmada da algilanan katilim diizeyi ile ise bagli stres ve depresyon arasinda

negatif yonlii iligski oldugu tespit edilmistir (Mackie ve digerleri, 2001: 1065).

Avustralya’da bir kamu kurumunun 1214 c¢alisan1 iizerinde yapilan bir
arastirmada ise yoneticilerin ¢alisanlarla bilgi paylasmasi ve calisanlarin kararlara
katilm gostermesi ile orgiitsel sinizm arasinda ters yonli bir iligki oldugu tespit

edilmistir (Brown ve Cregan, 2008: 677).
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Orgiitlerde katilmc1 uygulamalarin veya demokrasinin olumlu etkilerini
siirlayabilecek faktorler ilizerinde yogunlasmak ve tedbir almak, sistemin saglikli
calismasina yardimci olacaktir.  Stohl ve Cheney (2001: 359-391), orgutsel
demokrasinin bilinyesinde bir dizi paradoks igerebilecegini, bunlarin da sistemin
caligmasint olumsuz etkileyen faktorler olarak demokratik uygulamalarin basarisini
etkileyecegini one siirmektedirler. Yazarlar, tespit ettikleri on dort paradoksu, dort temel
grupta toplamaktadirlar: Yapisal paradokslar, temsil paradokslari, kimlik paradokslari
ve gii¢ paradokslar1. Bu paradokslardan bir tanesi, demokratik sistemlerin iist yonetimin
emirleri dogrultusunda kuruluyor olmasidir. Calisanlarin demokrasiyi haklari oldugu
icin veya Oyle istedikleri i¢in degil de emredildigi i¢in deneyimliyor oluslar1 paradoksal
bir durumdur ve kafa karistiricidir. Demokratik orgiitler, ekip calismasi ve ortaklasa
karar verme prensipleri ile isleyen yapilardir. Siirekli olarak gruba bagli kalmak
zorunlulugu, ¢alisanlarin kisisel sorumluluk almasina ve inisiyatif géstermesine zaman
zaman engel olabilmektedir. Bu da demokratik orgiit olmanin yarattig1 beklentilerle
ortismeyerek bir baska paradoksa neden olmaktadir. Bunun gibi, demokratik
sistemlerin siirekli toplantilar ve paylasimlar yapmay1 gerektirmesi; bu durumun ise
bireylerin biitlin enerjisini ve vaktinin ¢ogunu tiiketerek verimliliklerinde diisiise neden
olmasi bagka bir paradoks olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Katilimciligin, ¢aliganlar igin
asir1 talepkar bir siire¢ haline gelmesi ve psikolojik kaynaklarii tliketmesi, stres
kaynakl1 psikolojik ve fizyolojik rahatsizliklara yol agmasi bile miimkiin olmaktadir.
Liderlik konusu da bir baska paradoks olarak diisiiniilebilir. S6yle ki kendi kendini
yoneten gruplarin etkinligi icin liderlige ihtiya¢ duyuldugu yoniinde bir goriis de
mevcuttur. Hatta bazi arastirmalar, verimliligi yliksek gruplarda liderligin etkisi
tizerinde durmaktadir. Kendi kendini yonetmek ile liderlik konular1 bir arada bir ¢esit
paradoksa yol agmaktadir. Bunlarin disinda kontrol konusu da demokratik yapilarda bir
baska paradoks nedeni olabilmektedir. Bu sistemde, ekip tiyelerinin birbirleri iizerinde
kurduklar1 denetim baskisinin, geleneksel orgiit yapilarindakinden bile gii¢lii olabildigi
orneklere rastlanmaktadir. Bu durumda, demokratik bir 6rgiitte kontrol baskis1 olmadan
Ozgiirce calisiyor olmasi beklenen bireyler, kendilerini daha da zor sartlarda

bulabilmektedirler.

Osawa (2011: 60) da demokrasinin ise bagl stres diizeyini yiikseltebilecegi

ihtimali lizerinde durmaktadir. Bu gorlise gore, yonetsel kararlara katilmak bireylere
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fazladan is yiikii ve stres yiikleyebilir. Daha o6nce, konu hakkinda bilgi sahibi
profesyonel yoneticilerin iistlendigi karar verme gorevi calisanlarla paylasildiginda,
bunun getirecegi yeni sorumluluklar bazilar1 i¢in agir bir yiik anlamina gelebilecektir.
Collins (1995: 629) buna 6rnek teskil edecek sekilde, kazang paylasimi uygulamalarinin
beraberinde  getirdigi  sorumluluktan ve bunun c¢aligma kosullarini  nasil
zorlastirabileceginden bahsetmektedir. Buna gore, bir kararda so6z sahibi olan ve bu
sebeple kendisine 6deme yapilan bir ¢alisanin, kararinin sonuglari ile ilgili aksakliklar
diizeltmek adina uzun mesailer harcamasi ve strese maruz kalmast miimkiin

olabilmektedir.

Bowles ve Gintis (1993: 77), demokratik bir orgiitiin digerleri karsisinda rekabet
giiclinli kaybetmesine neden olabilecek olasi en 6nemli zayifliklarinin, risk almaktan

cekinme ve yenilikgilik konusundaki yetersizlikler olabilecegini ifade etmektedirler.

Mayer (2000: 324) de, bireylerin ¢ikarlarinin birbirinden ¢ok farkli oldugunu;
bunun ise demokratik Orgutlere birokratik olanlara oranla daha fazla maliyet
yukleyecegini one siirmektedir. Dahl (1985: 123) ise sagduyu sahibi veya ileri goriislii
herhangi bir ¢alisanin da karar verirken, en az sirket yoneticileri ya da yatirimcilar

kadar, sirketin uzun dénemdeki etkinligini gézetecegini one siirmektedir.

Daha yakindan bakarsak, orgiitsel demokrasinin ¢iktilarinin, belirli unsurlarin
dengesine bagli olarak olumlu veya olumsuz sekilde karsimiza ¢ikmasinin miimkiin
olabildigini gdrmekteyiz. Ornegin, verimlilik artisiyla iliskilendirilen bir unsur, dikkatli
uygulanmadiginda bunun tersi sonuglara da yol agabilir. Osawa’ya (2011: 59-63) gore,
hiyerarsi konusu bunlardan biridir. Orgiit icinde, profesyonellik gerektiren isleri
digerlerinden ayirmadiginizda ve yonetsel pozisyonlar1 Orgiitiin tiim {iyelerine
actiginizda, isbirligi veya uzmanlagmanin saglayacagi avantajlardan da vazgegmis
olursunuz. Dolayisiyla, orgiitiin ihtiyag duydugu diizey her ne ise ona uygun olarak
yonetim katmanlar1 olusturmak suretiyle, hem demokratiklesme diizeyi hem de
verimliligi yliksek bir yapitya ulagmak miimkiin olabilecektir. Bunun 6rneklerini
cogaltmak miimkiindiir. Yazar, orgiitsel demokrasinin olumlu ve olumsuz ¢iktilarini
dengelemenin ve “makul” bir demokratik yap1 olusturmanin 6nemi (zerinde

durmaktadir.
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Gergekten de demokratiklesme ¢abalarinin Grgiitiin i¢ ve dis ¢evre sartlart ile
uyumlu olmasina dikkat etmek onemli goriinmektedir. Orgiitlerde demokrasi konusuna
da durumsallik ilkeleri ¢ergevesinde yaklagmakta fayda vardir. Aksi taktirde ¢iktilarinin,
olumsuz olmasi kaginilmaz olacaktir. Tablo 2, orgiitsel demokrasinin yukarida siralanan

“olas1” olumlu ve olumsuz ¢iktilarini listelemektedir.

Tablo 2: Orgutsel Demokrasinin iliskilendirildigi Ciktilar

Olumlu Ciktilar Olumsuz Ciktilar

Demokratik olma kaygisinin verimliligin

Karar vermede etkinlik o . .
Oniine gecebilmesi

Verimlilik artist Katilime1 uygulamalarin zaman alic1 olmast

Katilime1 uygulamalarin fazladan is yiikii ve

L izl el strese neden olmasi

Ekip iiyelerinin birbirleri tizerinde asir1

Yenilik ve degisime agiklik e

Calisan gelirinde artis Calisanlarin sorumluluk diizeylerinin artmasi
Calisma ortaminin kalitesinde artis Risk almakta ¢cekimser kalma
Orgiitsel baghlik diizeyinin yiikselmesi Demokratik uygulamalarin maliyetli olmasi

Orgiitsel giiven diizeyinde artis

Yiiksek is tatmini

Orgiit ici iletisimin giiclenmesi

Ise bagli stres ve depresyon diizeyinin azalmasi

Sinik davramiglarin azalmasi
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2.2.Muhalefet Kavramm Ve Orgiitsel Muhalefet

Adina ister demokrasi diyelim, ister kararlara katilim veya gii¢clendirme olarak
adlandiralim, igerisinde yasadigimiz donem, orgiitleri, calisanlarin daha fazla s6z sahibi
oldugu yapilar haline doniismeleri yoniinde zorlamaktadir. Ancak, alinan kararlar,
prosediirler, politikalar veya uygulama ile ilgili hatalar s6z konusu oldugunda, Grgiit
mensuplarinin ilgili konulardaki saptamalarin1 ortaya koymalari, elestirel bir yaklasim
sergilemeleri veya iyilestirmeler 6nerebilmeleri, kurumun yonetim seviyesinde, ¢alisan
muhalefetinin algilanisi ile yakindan iligkili olmaktadir. Dolayisiyla, yukarida sayilan ve
calisanin Orgiit icerisinde sesini yiikseltmesi ile ilgili olan yonetim yaklagimlarinin
muhalefet olgusu ile birlikte ele alinmasi faydali goriinmektedir. Aksi taktirde, orgiit
yasaminin, herkesin sessizce riayet edip, onaylarmig gibi goriiniirken aslinda kimsenin
istek veya memnuniyet duymadig uygulamalarin siiriip gittigi bir abilene paradoksu®
(Edmondson ve Munchus, 2007: 749) dongiisiine dontisme tehlikesi s6z konusu

olacaktir.

Calismanin bu kisminda orgiitlerde muhalefet olgusu agiklanmaktadir. Konunun
Orgiit yasamindaki izdiisiimiiniin daha iyi anlasilabilmesi icin Oncelikle muhalefet
sOzcliglinlin anlam1 ve kavramin en yliksek degere sahip oldugu disiplin olarak siyaset
icerisindeki yeri ve Oneminden bahsedilmektedir. Sonrasinda, oOrgiitlerde muhalefet
kavraminin teorik yapisi sistematik olarak ortaya konmakta; son olarak ise kavramin

orgutsel demokrasi ile olan iliskisine deginilmektedir.

2.2.1. Muhalefet Kavram

Muhalefet sozciigl, Tiirk Dil Kurumu’na ait Biiyiik Tirkge Sozliik’te ti¢ farkl

sekilde tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr):

1. “Bir tutuma, bir goriise, bir davranisa karsi olma durumu, aykirilik”,

2 Abilene paradoksu, bir grup bireyin -isteksizliklerini disa vurma konusunda ¢ekimser davrandiklari igin-
aslinda hicbirinin istemedigi bir seyi, grubun genel istegi o yonde zannederek yapmalari durumudur.
Buradaki paradoks, her bir breyin grubun isteklerine uymak adina davranigta bulunuyor olmasina ragmen,
hepbirlikte gergeklestirdikleri eylemin aslinda kimseyi memnun etmiyor olusudur. Bu konuda ayrintili
bilgi igin bkz. Harvey (1988).
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2. “Kars1 goriiste, tutumda olan kimseler toplulugu” ve
3. “Demokraside iktidarin disinda olan parti veya partiler”.

Sozliikte, kelimenin Arapga kokenli oldugu ifade edilmektedir. Yine Arapca bir
sozciik olan “hilaf’tan tiiretilmis oldugu anlasilmaktadir. Ayni sozliikte, hilaf kelimesi

ise “aykiri, karsit, ters” seklinde agiklanmaktadir.

Mubhalefet sdzciigiinii, Ingilizcedeki “dissent” sozciigiiniin karsiligi olarak
kullanmaktayiz. “Dissent”in kokeninin ise Latince goriis ayriligt anlamina gelen

“dissentire” kelimesi oldugu diistiniilmektedir (Kassing, 1997: 312).

Sozlik anlamlarindan, muhalefetin, yasamin her alaninda veya toplumun her
kurumunda karsilasilabilecek bir olgu oldugu sonucuna ulasmamiz miimkiindiir. Zira
muhalefeti aileden, okuldan, is yerinden veya sokaktan soyutlamak imkansizdir.
Bununla birlikte, kavramin en 6n planda oldugu alanlardan birinin de siyasi yasam

oldugu bilinmektedir.

2.2.1.1. Siyasal Muhalefet

Mubhalefetin siyaset bilimindeki karsiligi, kavramin siyasal sistemler igerisindeki
yerine isaret etmektedir. Yukarida da ifade edildigi gibi, demokratik parlamenter sistem
igerisinde, iktidar disindaki parti veya partiler, muhalefeti olusturmaktadirlar. Bir bagka
tanima gore muhalefet, hiikiimet disinda kalan tiim politikacilar1 tanimlamak igin
kullanilan bir kavramdir. Elbette bir siyasal sistem icerisinde muhalefet kanadinin
varligi, asgari dlizeyde demokrasi ve diislince 6zgiirliigiiniin varligina bagli olmaktadir

(Beyme ve Daniels, 1979: 188).

Yukaridaki tanim, siyaset bilimi icerisinde genel bir egilim olan, muhalefeti
parlamenter diizeyde smirlama yaklagimimi temsil eder niteliktedir. Yilmaz Turgut
(2014: 4-9) ise siyasal muhalefetin ¢ergevesinin bundan daha genis ¢izilmesi gerektigine
dikkat cekmektedir. Yazara gére muhalefet, siyasal partiler kadar, ¢esitli baski gruplari
tarafindan veya bireysel bazda; orgiitlii veya Orgiitsiiz olarak gerceklestirilebilen; sozlii,

yazili veya davranigsal olarak ifade edilebilen bir olgudur. Diger bir deyisle,
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muhalefetin kaynaklar1 da muhalefet etme yollar1 da ¢ok cesitlidir. Ote taraftan siyasal
muhalefetin kapsami, sadece fikir uyusmazlig: ile sinirh tutulamaz. Zira s6z konusu
fikir uyusmazliklarmin doguracagi ¢atismaci hareketler de siyasal muhalefetin icinde

diistiniilmelidir.

Muhalefetin liberal parlamenter sistem icerisindeki 6nemini, kuvvetler ayriligi
ilkesi yoluyla agiklamak miimkiindiir. Soyle ki; Locke ve Montesquieu’nun teorilerine
dayanan kuvvetler ayriligi ilkesi temelde, yiiriitme organinin, yasama ve yargl
organlarinca denetlenmesini ongérmektedir. Bununla birlikte, ylirlitme organinin basi
olan bagbakan, mecliste ¢ogunlugu olusturan iktidar parti veya partilerinin lideri
konumundadir. Bu durum, yasamanin yiirlitmeyi denetleme gorevinde, pratikte
cogunlukla yetersiz kalmasi sonucunu da beraberinde getirmektedir. S6z konusu
denetim eksikligini giderme ve hiikiimeti kontrol altinda tutma gorevi ise meclisteki
mubhalefet partilerine diismektedir (Arslan, 2009: 4). Bu gorev 6ylesine 6nemlidir ki,
muhalefetin varligi, demokrasinin varligindan bahsedebilmek i¢in bir 6n kosul olarak

kabul edilmektedir (Metin, 2007: 64).

Muhalefet, hiikiimeti denetleme gorevini belli bash ¢ strateji ile
gerceklestirmektedir. Bunlar; kati rekabetci, isbirligine dayali veya rekabetgi ve
igbirligine dayali muhalefet stratejileridir. Kat1 rekabet, hiikiimete karsi kesin bir
muhalefet tavrini siirdiirmekle 1ilgilidir. Hiikiimetin eksikliklerini veya hatalarim
vurgulayarak bir sonraki se¢cimde basar1 gostermek amaclanir. Bu stratejinin karsisinda,
hiikiimetle uzlasma saglama ve isbirligine dayali politikalar gelistirme stratejisi yer
almaktadir. Bu iki stratejinin bir arada kullanilmasi anlamina gelen, rekabet¢i ve
igbirligine dayali muhalefetin daha islevsel oldugu diisiiniilmektedir. Bu yontemde
muhalefet, iktidar1 elestirmekle birlikte yeri geldiginde uzlagsmaci politikalar da

izleyebilmektedir (Arslan, 2009: 6-8).

Siyasal muhalefetin; sistem ici-sistem dis1, anayasal-anayasal olmayan, yapisal-
yapisal olmayan, parlamento ici-parlamento dis1 gibi c¢esitli ayrimlara ve
siniflandirmalara tabi tutuldugu goriilmektedir. Kisaca oOzetlemek gerekirse, yasal
smirlar igerisinde faaliyetlerini surdirmesi durumunda anayasal; aksi taktirde anayasal
olmayan muhalefet s6z konusu olmaktadir. Mevcut siyasi diizeni yasa dis1 yollarla

degistirmeyi amaglarsa sistem disi;; aksi taktirde sistem i¢i muhalefet olarak
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adlandirilmaktadir. Mevcut sistem igerisinde iyilestirmeler yapmayir hedefleyen
muhalefet, yapisal muhalefet; hiikiimet degisikligi veya hiikiimet politikasinda
degisiklik gibi biiylik doniistimler hedefleyen muhalefet, yapisal olmayan muhalefet
seklinde siniflandirilmaktadir. Son olarak, parlamentoda temsil edilen siyasi partilerin
yaptig1 parlamento i¢i; parlamentoda temsil imkan1 bulunmayan gruplarin yaptigi ise

parlamento dis1 muhalefet adin1 almaktadir (Kirman, 2006: 14-15).

Siyasal muhalefet kavraminin bir toplumda demokrasi ve insan haklar ile
yakindan iliskisi bulunmaktadir. Ozgiir ve demokratik toplum ideali muhalefet
Ozgirligiinden bagimsiz disiliniilememektedir (Metin, 2007: 65-66). Muhalefet
Ozgiirliigii, bir lilkede, segme ve secilme hakki ile birlikte demokrasinin olmazsa olmaz

kurumlarindan biri olarak gorulmektedir (Tung, 1997: 9).

2.2.2. Orgiitsel Muhalefet Kavram

Ingilizce kaynaklarda “organizational dissent” veya “employee dissent” olarak
gecen kavramin, Tiirkge calismalarda “Orgilitsel muhalefet” olarak karsiligini buldugu
gorulmektedir (Otken ve Cenkci, 2013; Ozdemir, 2011; Ozdemir, 2013b; Yildiz, 2013).
Literatiirde devamlilik saglamak amaciyla bu arastirmada da orgilitlerde muhalefet

davranigini temsil eden kavram, 6rgiitsel muhalefet seklinde kullanilmistir.

Bir orgiitte, her giin gesitli onem derecelerinde ¢ok sayida karar alinmakta ve
uygulamaya konmaktadir. Karar almak, belirli alternatifler arasindan se¢im yapmak ile
ilgili  bir surectir (Kogel, 2005: 103). Secimin nasil yapildigi ise Orgiitiin
demokratiklesme diizeyi ile ilgili olacaktir. Bununla birlikte, kararlar ister ¢ogunluk
tarafindan alintyor isterse karar verme yetkisi yoneticilerden olusmus bir azinligin
elinde bulunuyor olsun, alinan kararlarin veya uygulamaya konan pratiklerin 6rgltin
tiim tyelerince kosulsuz kabul gormesi pek miimkiin goriinmemektedir. Dolayisiyla,
acik veya oOrtliik vaziyette olsun, orgiit igcinde mubhalif diislincelerin varlig1 anlasilabilir
bir durumdur. Bu durum ayni zamanda insan dogasinin yeganeligi ve diislince
diinyasmin cesitliliginin bir sonucu olarak da diisiiniilebilir. Orgiitsel veya yonetsel
basar1 icin Onemli olan, Oncelikle muhalefet olgusunun kaginilmazliginin kabul

edilmesidir. Ancak bundan sonra, olgunun analiz edilip anlasilmasi ve yonetilmesi
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miimkiin olabilecektir. Muhalif goriislere kulaklar1 tikamak ve yonetsel kararlarda fikir
yelpazesini olabildigince dar tutmak, giinlimiiz kosullarina uygun bir yontem gibi

goérinmemektedir.

Bununla birlikte, yoneticilerin, ekiplerinde uyumu esas aldiklar1 ve aykir
sOylemleri cezalandirma yoluna gittikleri uygulamalarin hala varligini siirdiirdiigi
bilinmektedir. Grubun koordinasyonu ve performanst agisindan islevsel olacagi
diistincesinin etkili oldugu bu durumun aslinda hatali karar verme ihtimalini artirdig1 ve
grup iiyelerinin yiiksek performans gosterebilmesinin Oniine gectigini ispatlar yonde
arastirma bulgular1 mevcuttur (De Dreu ve West, 2001: 1191). Itaati esas alan benzer
yonetsel tutumlarin, muhalefeti baskilamalarinin, beklenen olumlu etkilerinin Otesinde
zararlara neden olabildigi goriilmektedir. Tek sesliligin sakincalarindan korunmak ise

cesitliligi desteklemek ve yonetmek ile miimkiin olabilir.

Stanley (1981: 13-17), orgiitlerde muhalif goriislerin degerlendirmeye alinmasi
ile ilgili ihtiyacin dogusunda, tarih boyunca tek sesliligin yol agtig1 olumsuz sonuglarin
rol oynadigini ifade etmektedir. Bu goriise gore, insanligin, muhalif seslerin 6nemini
kavramasi saglayan, gerek siyasi gerekse ticari basarisizliklar olmustur. Orgiitsel
muhalefet olgusunun anlasilma ¢abasi da bu deneyimlerden sonrasina rastlamaktadir.
Orgiit yasaminda, zit seslerin cogu zaman toleransla karsilanmadigi bilinmekle birlikte;
muhalefetin yoklugu, yonetsel anlamda ¢ok 6nemli bazi stratejik hatalarin yapilmasi ile

sonuclanabilmektedir (13, 17).

Uzun bir siiredir aragtirmacilarin ilgisini ¢ekiyor olmakla birlikte (Graham,
1986; Hegstrom, 1995), orgiitsel muhalefet arastirmalarinin 1990’larin  sonundan
itibaren yogunlastigi literatiirde agikga goriilmektedir. Kavramin arastirmacilar igin
cekiciliginin artmasinda Kassing’in (1997, 1998) yaptig1 kavramsallastirma ve 6lgek
gelistirme caligmasinin etkisi oldugu dikkati ¢cekmektedir. Bahsi gecen caligmalarin
ardindan, Kassing’in hem kendisi hem de diinyanin ¢esitli yerlerinden arastirmacilarin,
muhalefet olgusunu, ilgili pek ¢ok degiskenle iliskileri agisindan 6l¢me cabasina
giristigi gozlemlenmektedir. Orgiitsel muhalefet olgusunun kapsamli bir kavramsal
modelini sunuyor olmasi agisindan, bu aragtirmada da genel olarak Kassing’in izinden

gidildigini sdylemek yanlis olmayacaktir.
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Kassing (1997: 315) orgutsel muhalefetin teorik modelini, U¢ temel kuram
lizerine insa ettigini ifade etmektedir (sekil 3). Bunlar; terk etme-dile getirme-sadakat
gosterme kurami (exit-voice-loyalty model of dissatisfaction), ortiik kontrol kurami
(theory of unobtrusive control) ve bagimsiz diisiince kuramlaridir (theory of
independent-mindedness). Bu kuramlar, calisanlarin neden mubhalif hissettiklerini,
neden bu hislerini dile getirme ihtiyact duyduklarin1 ve muhalefeti ne sekilde ifade
ettiklerini anlamamiz1 saglayacak teorik altyapiy1r sunuyor olmalar1 bakimindan 6nem

arzetmektedirler.

Sekil 3: Orgiitsel Muhalefet Kavramimin Kuramsal Temelleri

ORGUTSEL
MUHALEFET

T

Terk Etme-Dile Getirme-Sadakat Gosterme Kuram
Ortiik Kontrol Kuram

Bagimsiz Diisiince Kuram

Kaynak: Kassing, 1997: 315-320.

Herhangi bir konuda mubhalif olmasi i¢in, bir ¢alisanin mevcut kosullardan bir
sekilde tatminsizlik duymasi gerektigini diisiinmek miimkiindiir. Bu haliyle basitmis
gibi goriinse de muhalefet olgusu, aslinda, sebepleri, yontemleri veya sonuglari

itibariyle hem 6rgiitii hem de ¢aligsanlari etkileyen karmasik ve 6nemli bir olgudur.
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Hirschman’in (1970: 21-38) terk etme-dile getirme-sadakat gosterme (exit-
voice-loyalty) kuramina gore, Orgiit calisanlarinin, tatminsizlik yaratan durumlarda
gostermeleri muhtemel ¢ temel davranis s6z konusudur: Bunlardan ilki terk etmedir.
Yazara gore, sayet birey olumsuz kosullarin diizelece§ine dair bir umut tagimiyorsa,
ayni orgiitte farkli bir ise gecis yapmay1 veya orgiitii tamamen terk etmeyi secebilir. Bir
diger davranig alternatifi sadakat gostermedir. Bununla kastedilen, bireyin herhangi bir
tepki gostermeden once bir siire sessizce durumun dizelmesini beklemesidir. Bu slrec
boyunca kisi ne oOrgiitiinii terk edecek ne de soz konusu olumsuzluk hakkindaki
goriiglerini dile getirecektir. Bu davranisinin sebebi ise yakinda durumun kendiliginden
diizelecegine dair inang duyuyor olmasidir. Ugiincii alternatif dile getirmedir. Bireyin,
olumsuzluk yaratan kosullar1 gérmezden gelmek yerine, bunlar1 degistirmek iizere
harekete gegmesi anlamina gelen dile getirme davranisi, orgiit icinden veya disindan iist
yetkililere karsi gosterilebilmektedir. Sayilan {i¢ davranis bigiminden hem orgiit hem de
calisanin kendisi i¢in en avantajli olaninin ise dile getirme oldugu ifade edilmektedir.
Clnki bu sayede kalite bilincine sahip ve yaratici yani1 gii¢lii katilimcilarin, yonetime,
problemleri ¢dzmede destek olmasi miimkiin olacaktir. Ote taraftan, calisanlar igin ise
sikintt yaratan durumun ortadan kaldirilmasi imkani dogacaktir (Keeley ve Graham,

1991: 353).

Farrell (1983: 598) ise Hirschman’in modeline ek olarak, tatminsizlik yaratan
durumlar karsisinda, calisanlarin tamamen umursamaz davraniglar sergilemesinin de
miimkiin oldugunu ileri stirmektedir. Yazara gore, orgiite olan baglilig1 veya is doyumu
diisiik kimselerin, karsilastiklar1 sorunlar karsisinda gevsek ve kaygisiz bir tutum iginde
olmalar1 da miimkiin olmaktadir. Farrell’in katkisiyla birlikte, tatminsizlik durumunda

sergilenebilecek dort temel calisan davranisindan bahsetmemiz miimkiindiir (sekil 4).
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Sekil 4: Terk Etme-Dile Getirme-Sadakat Gosterme-Umursamama Modeli

Istifa etme, transfer olma, yeni bir is
arama, is degistirmeyi diigiinme.

Sorunlart  yoneticiler  veya is
arkadaglart ile tartigma, problemleri
¢cdzmek Uzere harekete gegme, ¢6zim
6nerme, disaridan destek arama.

Diizelmeler olmasini umut etme ve
bekleme, Orgiitin = dogru  olani
yapacagina giiven duyma.

Terk etme
Dile getirme
Tatminsizlik
Durumu
Sadakat
gosterme
Umursamama

Azalan ilgi ve ¢aba, kronik olarak ige
gec gelme veya gelmeme, orgitteki
zamanini Kisisel islere harcama, hata
oraninda artis.

Kaynak: Farrell, 1983; Farrell ve Rusbult, 1992: 202-206.

Farrell ve Rusbult’un (1992: 201) arastirmasina gore, ¢alisanlarin is doyumlari
arttikca, dile getirme ve sadakat gosterme davranisi sergileme oranlar1 da artmaktadir.
Buna karsilik, terk etme ve umursamama davranislarinda ise azalma goriilmektedir. Dile

getirme ve sadakat gosterme davranslarinin bir diger belirleyicisi ise, ¢alisanlarin

islerine yaptiklar1 yatirim miktar1 olmaktadir.

Farrell’in (1983) bir diger katkisi ise tatminsizlige verilen tepkileri aktif-pasif,

yapici-yikict ekseninde kategorize etmis olmasidir (sekil 5). Gorden (1988: 285-286)
ise bu modelden faydalanarak, olas1 drgiitsel iletisim davranislarini uygun kategorilere
yerlestirmistir. Farrell’in modelinde dile getirme, aktif ve yapici davranis sekli olarak
simiflandirilmistir. Gorden’in ise bu kategoriye; yoOnetime katilma, protesto etme,

katilime1 karar verme gibi bir takim Orgiitsel uygulamalar ve davranis bicimleri ile

birlikte muhalefeti de ilave ettigi goriilmektedir.
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Sekil 5: Tatminsizlik Yaratan Durumlara Verilen Tepkiler

Aktif
Terk Etme Dile getirme
e  Muhalefet
Yikici Yapici
Umursamama Sadakat gosterme
Pasif

Kaynak: Farrel, 1983: 603; Gorden, 1988: 284.

Bu model, muhalefetin, tatminsizlik yaratan bir Orgiitsel durum karsisinda
calisanlarin sergileyebilecegi belli basli davranig bigimlerinden biri oldugunu ifade
ediyor olmasi bakimindan O6nem arzetmektedir. Bununla birlikte, diger davranis
alternatiflerinden daha olumlu sonuglara vesile olmasi bakimindan {istiin tutulan bu

yontem, yiiksek is doyumu gibi pozitif bazi olgularin da bir gostergesi durumundadir.

Orgiitsel muhalefet kuraminin altyapisini olusturan bir diger kuram ise ortiik
kontrol kuramidir. Thompkins ve Cheney (1985), orgiitsel kontrol mekanizmalarinin
gelisimini dort basamakli bir siire¢ olarak tanimlamakta; bu evrimin son asamasini ise
ortiik kontrol olarak adlandirmaktadirlar. Orgiitsel kontrol, yoneticilerin g¢alisanlar
tizerinde otorite kurmak amaciyla basvurdugu sozlii veya fiziksel eylemlerinden olusan
iletisimsel bir aktivite olarak tanimlanmaktadir. Kontrolii saglamak i¢in ise yoneticilerin

basvurabilecegi c¢esitli mekanizmalar s6z konusudur. Bunlardan en eski ve bilineni
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“pasit kontrol” olarak adlandirilan mekanizmadir. Burada yonetici, ¢aligana ne yapmasi
gerektigini agikca belirtir, is bittikten sonra performansint degerlendirir ve 6diil veya
ceza gibi konularda hiikiim verir. Yoneticiye ¢ok genis bir gii¢ alan1 taniyan bu yontem
kiiciik orgiitlerde basarili olabilse de Orgiit biiyiikliigii artip isler karmasiklastik¢a
islevini yitirmektedir. Bir diger kontrol mekanizmasi ise “teknik kontrol”diir. Burada,
yOneticinin yerini alacak veya ona yardimci olacak sekilde bir takim makinelerden ve
bilgisayar gibi techizatlardan destek alinmasi s6z konusudur. Endiistri devrimi sonrasi,
kitle tiretim teknolojilerinin gelismesi ile birlikte oldukg¢a popiiler hale gelmis olan
teknik kontrol; insan giicii ile denetlenmesi zor genis iiretim alanlar1 s6z konusu
oldugunda oldukga etkili bir yontemdir. Uglincii bir yontem ise “biirokratik kontrol”dr.
Teknik kontrol, beden is¢ileri iizerinde etkili bir yontem olsa da, bilgi is¢ilerinin
denetiminde smirli kalmaktadir. Bu durumda yonetim, bir kurallar ve prosediirler
sistemini hayata gecgirmek suretiyle bu tip ¢alisanlarin davranislarini biirokratik yoldan
kontrol etmeyi tercih etmektedir (Gossett, 2009: 706-710). Thompkins ve Cheney
(1985: 184-185), bu kontrol mekanizmalarina ek olarak, giinlimiizde bir bagska yontemin
daha uygulanmakta oldugunu ileri siirmiislerdir. “Ortiik kontrol” olarak adlandirdiklar:
bu yontem, modern Orgiit yapilarinin beraberinde getirdigi yeni yontemlere karsilik
olarak ortaya ¢ikmigtir. Hiyerarsik kademelerin azalmasi ve Orgiit yapilarinin
basiklagsmasi, ekip calismasinin 6nem kazanmasi, yoOnetici ile yonetilen arasindaki
cizgilerin seffaflagsmasi, yazili kurallarin yerini daha ¢ok orgiitsel deger ve amaglarin
almasi gibi degisimler, bunlara 6rnek olarak verilebilir. Bu yeni 6rgiit yapilari i¢in etkin
kontrol mekanizmasit da degismis, geleneksel yontemler, yerlerini o6rtik kontrol
mekanizmasina birakmistir. Ortiik kontrol, calisanlarin, agikca ifade edilmis olmasa bile
oldukca giidiileyici olan ¢ekirdek degerlere bagli kalarak davramis gostermeleri ile
ilgilidir. Yeni orgiit yapilarinin ¢alisanlari, orgiit amaglarin1 gergeklestirmek {izere karar
almak ve inisiyatif kullanmak konusunda gii¢lendirilmislerdir. Bununla birlikte, soz
konusu amagclara ulagmak iizere bir takim ¢aligsmasi igerisinde olan bu kimseler, ¢calisma
arkadaslarinin, Orgiitiin degerlerine ve amaclarina ne derece uygun hareket ediyor
olduklar ile ilgili de sorumluluga sahip olmaktadirlar. Boylece calisanlar, birbirleri
tizerinde goriinmez ama gii¢lii bir denetim saglamig olmaktadirlar (Gossett, 2009: 710).
Bu durumda, Orgiit elemanlari, kendi kararlarini verdiklerini veya inisiyatif

kullandiklarin1  diisiliniirlerken bile aslinda yoOnetimin belirledigi bir degerler
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cercevesinin icerisinde hareket etmektedirler. Ortiik kontrol kurami, calisanlarin
orgiitsel degerleri kendilerininmiscesine benimseyerek orgiitleri ile 6zdeslesmeleri ve bu
durumun karar siireclerine tesir etmesi ile ilgili bir siirece isaret etmektedir. Muhalefet
ise, bir calisanin karar verirken Orgiitiin belirledigi bu ¢emberden ¢ikma egilimidir.
Diger bir deyisle, kisisel degerleri veya goriisleri, orgiitiinkilerden farklilastigi noktada
birey, muhalif diisiincelere sahip olmaktadir. Ortiikk kontrol kurami, calisanlarin
muhalefet olgusunu neden deneyimlediklerini anlamamizi saglayan bir ¢ergeve sunmasi

bakimindan 6nem arzetmektedir (Kassing, 1997: 315-317).

Orgiitsel muhalefetin kuramsal temellerine katki saglayan iigiincii kuram,
Gorden ve Infante (1987) tarafindan gelistirilmis olan bagimsiz diisince kuramidir.
Yazarlar, “tartigma yolu ile yonetim” (management by argument) kavramini ortaya
atmiglardir. Buna gore, calisanlarin ¢esitli konular hakkindaki yargilarin1 veya muhalif
gorlslerini  6zgilirce dile getirebilecekleri, bireyselligin  desteklendigi  yonetim
uygulamalari ile yaratilacak ifade 6zglirliigli ortami; astlarin cok daha iiretken olmasina,

islerinden tatmin ve baglilik duymalarina yardimei olacaktir (Kassing, 1997: 317-318).

Calisanlarin, kisisel degerleri ve kurallar1 ile hareket ederek, Orgiit
uygulamalarint etkileme veya degistirme yoniinde seslerini ¢ikarmalari, bagimsiz
diisiince kuramu ile agiklanmaktadir. Kurama gore, bireylerin orgiit yasamlar1 dahilinde,
her konuda ve her zaman goriislerini mutlaka ortaya sermelerine gerek yoktur. Onemli
olan, bunu her istedikleri zaman yapabilecekleri yoninde bir 6zgirlik duyuyor
olmalaridir. Aksi taktirde bireysellikleri bu durumdan zarar goérecektir (Gorden ve
digerleri, 1988: 103).

Toplumsal yasamda, goriislerini 6zglirce ifade edebilmeye aligkin olan bireylerin
orglit yasamlarinin da bu tutumlarimi kisitlamayacak sekilde diizenlenmesi gerektigi
ifade edilmektedir. Bu kuramin oOrgiitsel muhalefet kuramina Kkatkisi, bagimsiz
diisiinceye sahip bireylerin, orgiit ortaminda da elestirel goriislerini dile getirme
egiliminde olacaklarini ifade ediyor olusudur. Bu egilim, kisilerin goriislerini mutlaka
acik secik ifade etmelerini gerektirmemekle birlikte; onlar1 goriislerini bir sekilde ortaya

koymalar1 yoniinde davranisa sevk edecektir (Kassing, 1997: 317).

104



Yukarida bahsedilen ii¢ kuram, oOrgilitsel muhalefetin neden ve nasil ortaya
ciktig1 ve ifade edildigi ile ilgili temel varsayimlari ortaya koyuyor olmalar1 bakimindan
konunun anlasilmasinda yol gosterici niteliktedirler. Bu bilgiler 1s1§inda, buradan
itibaren, farkli yazarlarin da konuya yaklagimlari esliginde, kavramin tanimlanmasi

uzerinde durulacaktir.

Graham (1986: 2) orgutsel muhalefeti, 6rgiit ¢alisanlarinin vicdani olarak kabul
etmeleri miimkiin olmayan orgiit politikalar1 ve uygulamalar1 karsisinda, mevcut
kosullar1 degistirmek veya protesto etmek Tlizere sarf ettikleri caba olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimdan yola ¢ikarak, orgiitsel muhalefet olgusunun kapsamini
biraz daha agmak miimkiindiir. Oncelikle, muhalefetin, bireyin kisisel gdriislerinin drgiit
uygulamalar ile ters diistiigli noktada ortaya c¢iktigini gérmekteyiz. Baglangicta igsel
olarak yasadigi bu ¢atismayi su yiiziine ¢ikarmasi i¢in ise kisinin kimlik algisinin baskin
cikmast gerektigini soylemek miimkiindiir. Zira muhalefet, i¢sel olarak yasanan bir
durumu degil, ifade edilmis karsithgr tanimlamak i¢in kullanilan bir kavramdir. Bu
ifade etme davranisi ise kisiyi cogunluktan ayirarak bir 6l¢iide 6n plana ¢ikmasini

saglayan bir durumdur (Shahinpoor ve Matt, 2007: 39).

Tanimdan elde edilebilecek bir diger onemli ¢ikarim ise muhalefetin, Orgiit
icerisinde cereyan edebilecek herhangi bir terslige karsi verilen bir tepki olmadigidir.
Orgiitsel muhalefet ile kastedilen, kisinin vicdani olarak kabul edemedigi ve dolayisiyla
dile getirmek zorunda hissettigi, Orglitsel politika ve uygulamalar hakkindaki
goriigleridir. Bu anlamda orgiitsel muhalefet olgusunun her orgiitte karsilasilabilecek
bagka bir takim karsi ¢ikma eylemlerinden de ayr1 tutulmasi gerekmektedir. Shahinpoor
ve Matt (2007: 39-40), orgiit icerisinde, seytanin avukati roliinii sergilemek gibi bir
misyon edinen, uyumsuz, her seyden sikayet etmeyi aliskanlik haline getirmis veya bir
kisilik ozelligi olarak stirekli bir memnuniyetsizlik hali tastyan kimselerin
davraniglarinin bu anlamda oOrgiitsel muhalefet kapsami dahilinde diistiniilmemesi

gerektigine dikkat cekmektedirler.

Kassing’e (1997: 311-319) gore muhalefet, c¢alisanlarin, orgiitleri ile fikir
ayriligina diistiikleri durumlarda yasadiklar1 tatminsizlige karsi verdikleri iletisimsel bir
tepkidir. Bu yaklagima gore muhalefet; bireyin orgiitii ile fikir ayriligina distiigiini

hissetmesi ve bunu disa vurmasi olmak iizere iki basamaktan olusan bir slrectir. S0z
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konusu disa vurum ise mutlaka Orgiit yoneticilerine kars1 yapilmak zorunda degildir.
Kisi goriislerini, durumu degistirme yetkisine sahip olmayan is arkadaglar1 veya orgiit

disindan kimselerle de paylasabilir.

Payne (2007: 235-236) ise Orgutsel muhalefeti, Orgiit i¢indeki davraniglari,
politikalar1 veya uygulamalar1 degistirmek iizere ortaya konan bir iletisim stratejisi
olarak tanimlamaktadir. Yazar, orgiitsel degisim agisindan son derece dnemli bir unsur
olmakla birlikte, muhalif davranisin bazi kurumlarda adeta sapkin Orgiitsel davranis
kategorisinde degerlendirildigini ifade etmektedir. Gergekten de, aslinda saglikli isleyen
bir iletisim siirecinin bir pargasi olarak goriilmesi gerekirken, muhalefetin her kurumda
esit diizeyde kabul gérmedigini sOylemek miimkiindiir. Sorunun, muhalif goriislerin
bildirilmesini bir geri bildirim mekanizmas1 olarak, Orgiitsel iletisimin bir parcasi

seklinde algilayamamaktan kaynaklandigini diisiinmemiz pekala miimkiindiir.

Cesitli konularda yonetim ile yasanan fikir ayriliklarini dile getirmek, bazi
orglitler veya yoneticiler tarafindan basitce “duygusal tepki vermek” olarak
degerlendiriliyor olabilir. Bu durumda, c¢alisanlarin bu tepkilerine kayitsiz kalmak,
Ortbas etmek veya cezalandirmak daha miimkiin goériinmektedir. Ote taraftan,
arastirmacilar, muhalif goriislerin ¢cogu zaman ancak iizerinde iyice diisiliniiliip
hesaplamalar yapildiktan sonra disa vuruldugunu; bu nedenle de muhalefetin duygusal
bir tepkiden ziyade bir iletisim faaliyeti olarak algilanmasinda yarar oldugunu ifade
etmektedirler (Kassing ve digerleri, 2012: 238). Muhalefeti orgiit i¢i iletisimin bir
pargast olarak algilamak, Orgiit acisindan daha islevsel olacaktir. Ciinkii ancak bu
haliyle konuyu dogru degerlendirmek ve bdylelikle siireci Orgiitsel fayda saglayacak

sekilde yonetmek mumkin gérinmektedir.

Sarkar (2009: 121-129) da muhalefetin gerek sosyal yasam gerckse is yasami
acisindan bir saglik gostergesi oldugunu ifade etmektedir. Yazar, muhalefetin ortaya
cikisini dort asamali bir siire¢ olarak aciklamaktadir. Buna gore birinci basamak, kisinin
orgiitte yanlis giden bir seyler oldugunu tespit etmesidir. Ikinci basamak, s6z konusu
duruma miidahalede bulunma ihtiyaci hissetmesi olmaktadir. Ugiinciisii, durumla ilgili
olarak kendisinde sorumluluk hissetmesidir. Dordincu ve son basamak ise ¢6ziim

alternatifleri sunmasidir.
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Garner (2013: 374-391) ise orgiitsel muhalefete bir “iletisim olgusu”ndan ziyade
bir “etkilesim siireci” olarak yaklagmanin 6nemi lizerinde durmaktadir. Yazara gore
muhalefet; muhalefeti dile getiren kisinin kendisi, yoneticileri ve is arkadaslar
arasindaki etkilesim ile ortaklasa bir sekilde olusturulmaktadir ve anlik bir olgudan
ziyade bir cesit siire¢ olarak anlasilmasi daha dogrudur. Yoneticiler ve calisma
arkadaglari, muhalefete sebep olacak olgunun ortaya ¢ikmasinda da, kisinin buna nasil
tepki vereceginin belirleyicisi olacak kiiltiirel ¢evrenin olusumunda da rolii olan aktorler
olarak muhalefet silirecinin aktif birer parcasidirlar. Zira muhalefet, ge¢mis tecriibelerin
gelecekle ilgili beklentileri etkiledigi bir stireci ifade etmektedir. Ayrica, bu yaklagim ile
muhalefet, bir kisiden diger bir kisiye veya bir grup insandan diger bir grup insana

yapilan disa vurumlar igermektedir.

Bazi yazarlarin muhalefetin; fikir ayriligi, memnuniyetsizlik veya elestiri ile
ilgili oldugunu (Croucher ve digerleri, 2009: 179) 6ne siirmelerine ragmen, ¢alisanlarin
muhalefet etmelerinin arkasinda ¢ok daha farkli nedenler de olabilecegini hesaba
katmak gereklidir. Ornegin, Garner (2009a: 46) arastirmasi, muhalefetin sadece
hosnutsuzluk yaratan kosullar1 degistirmek amaciyla dillendirilmedigini ortaya
koymaktadir. Arastirma sonuglarina gore calisanlar daha ¢ok séz konusu problem
hakkinda daha fazla bilgi edinmek ve tatminsizlik yaratan durumla nasil basa

cikabilecekleri konusunda fikir (nasihat) almak amaciyla muhalefet etmektedirler.

Edmondson ve Munchus’un (2007: 749-751) oérgutsel muhalefet stratejileri ile
ilgili bir tipoloji Onerisi bulunmaktadir. Buna gore, ¢alisanlarin memnuniyetsizlik
durumunda, nasil bir tepki vereceklerini belirleyen iki temel etken vardir. Bunlar,
konunun algilanan aciliyet diizeyi ile yoneticilere duyulan giivendir. Konunun aciliyeti
ve gliven diizeyi ile ilgili farkli kombinasyonlara bagli olarak ortaya cikabilecek dort
farkli muhalefet davranisi olacaktir. Bunlar; oOrgiitsel sessizlik, Orgiitsel iletisim,

yakinma ve iist kademelere bagvurmadir (sekil 6).
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Sekil 6: Edmondson ve Munchus’un Orgiitsel Muhalefet Stratejisi Tipolojisi

Glven

A

Orgtsel Sessizlik Orgiitsel letisim
Acil Degil < » Acil
Yakinma Ust Kademelere
Basvurma
v
Giivensizlik

Kaynak: Edmondson ve Munchus, 2007: 750.

Yazarlara gore, sayet ¢alisanlarin yoneticilerine duyduklar giiven diizeyi diigiik
ise olumsuz bilgi veya goriislerini kendilerine saklamayi tercih edecek, agikca
konusmaktan kac¢inacaklardir. Ciinkii giiven yoklugunda bireyler daha ¢ok kendi
varsayimlar1 ve korkulari ile hareket etmeyi tercih etmektedirler. Giiven ortaminda ise
meseleleri acikca dile getirmek, kararlara katilim gdstermek ve risk almak daha olasidir.
Diger belirleyici etken ise bir c¢alisanin herhangi bir potansiyel sorun ile ilgili olarak

algiladig: ciddiyet veya aciliyet derecesidir.

Modele gore, problemin algilanan aciliyet derecesi, kisinin kendisini riske
atmasina degmeyecek diizeyde oldugunda, yonetime duyulan gliven diizeyine de baglh
olarak, ¢alisanlarin ya tamamen sessiz kalmay1 tercih etmesi (6rgitsel sessizlik) ya da
yonetime karst dile getirmek istemedikleri goriislerini kendi aralarinda paylasip,
durumdan yakinmalar1 miimkiindiir (organizational rumbling). Ote taraftan, problem
cok onemli veya aciliyet diizeyi yiiksek olarak algilandiginda, yine giiven diizeyine

bagl olarak, iist yonetici ile acik iletisim kurarak goriislerini dile getirmek (orgiitsel
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iletisim) veya probleme duyarlilik gosterecegine inanilan daha iist yoneticilere veya

paydaslara bagvurmak (organizational blasting) gibi segenekler s6z konusudur.

Kassing’in (1997) daha 6nce de bahsedilen ve literatiirde oldukg¢a genis kabul
goren modeline gore, muhalefetin olugsmasi her seyden once kisinin fikir ayriligina
diismesine neden olacak bir tetikleyici etkenle karsilagmasina baglidir. Bu etken her ne
olursa olsun (etik konular, kisisel veya orgiitsel ¢ikar, vs.), kisinin tolerans diizeyini
asarak mubhalif hissetmeye baslamasini saglayacaktir. Muhalif hisleri uyanan birey;
orgiitsel, iligkisel ve bireysel bazi faktorlerin etkisi altinda kendisine bir muhalefet
stratejisi belirleyecektir. Sonu¢ olarak da goriislerinin diismanca algilanmayacagindan
eminse yoOneticileri ile yapict bir iletisim kuracak; diisiincelerinin  olumlu
karsilanmayacagin1 diisiindiigii durumlarda ise ya kisisel bazi1 garantileri oldugunu
diisiiniip her seye ragmen goriislerini dile getirmeye devam edecek ya da fikirlerini
giivendigi is arkadaslar1 veya i1s disindan aile/arkadas gruplar ile paylasmayi segecektir.

Yazarin modeline gére muhalefet siirecinin isleyisi sekil 7°de goriildiigi gibidir.
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Sekil 7: Kassing’in Orgiitsel Muhalefet Modeli

Orgiitsel Faktorler
iliskisel Faktorler

Bireysel Faktorler
, , , Ac¢ik Muhalefet
] ] ]
] ] ]
| | |
| | |
| | |
v 4 v
Tetikleyici Etken » Muhalefet Stratejisi Secimi g Disal Muhalefet
Ortiik Muhalefet

Kaynak: Kassing, 1997; 1998.

Gorildiigii gibi, tetikleyici etken bireyi muhalefet stratejisi se¢im siirecine
itmekte; kisi burada da orgiitsel, iliskisel ve bireysel faktorlerin etkisi altinda strateji
secimini gerceklestirmekte ve sonug¢ olarak {i¢ temel muhalefet etme seklinden birini
secerek gorlslerini disa vurmaktadir. Yazarin, muhalefet stratejilerini, mubhalif
goriislerin sergilendigi kisi veya kisiler bazinda kategorize ettigi goriilmektedir. Buna
gore, calisanlarin muhalefet davranislarini sergiledikleri belli basli li¢ ana grup s6z
konusudur. Bunlar: yoneticileri, is arkadaslar1 ve orgiit disindan arkadaslar ile aile
bireyleridir. Goriigler yoOneticiler ile paylasildiginda acik; is arkadaslar ile
paylasildiginda ortiik; aile veya diger sosyal arkadas gruplar ile paylasildiginda ise
kullanilan strateji digsal muhalefet olarak adlandirilmaktadir (Kassing, 2002: 189).

Tetikleyici etkenler, muhalefet stratejisi secimini etkileyen faktorler ve strateji
tiirleri, Kassing’in modelini de kapsayacak sekilde asagida ayrintili olarak
aciklanacaktir. Ancak bundan Once, literatiirdeki karisikligi gidermek ve Orgiitsel
muhalefetin anlamin1 daha da netlestirmek amaciyla, kavramin benzerleri arasindaki

yerine deginilmektedir.
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2.2.2.1.0rgiitsel Muhalefet Kavramimin Benzer Kavramlar Arasindaki Yeri

Orgiitsel muhalefet kavramini anlamaya calisirken iizerinde durulmasi gereken
bir diger konu da kavramin benzer baska kavramlar arasindaki konumu ya da bunlarla
arasindaki farktir. Kassing (1998: 184), muhalefet kavraminin genellikle, calisan sesi
(employee voice) ve haber ugurma kavramlari ile es anlamli olarak kullanildigin1 ancak

bunun dogru bir yaklasim olmadigini ifade etmektedir.

“Employee voice” kavraminin dilimize, “calisan sesi”, “calisanin agik¢a
konusma davranis1” veya “isgoren sesliligi” gibi sekillerde terciime edildigi
goriilmektedir (Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013; Pekdemir ve digerleri, 2013;
Sehitoglu, 2012). Insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistri iliskileri literatiiriinde
karsilastigimiz kavram, ilk baslarda daha ¢ok sendikalar vasitasiyla is¢ilerin yonetim
stirecine dahil edilmesi anlaminda kullanilmigtir. Daha sonraki yillarda ise sendikal
stireclerden bagimsiz olarak tanimlandigini ve anlaminin genisletildigini gérmekteyiz.
Bugiin daha ¢ok, ¢alisanlarin isyeri ile ilgili sikayetlerini yonetime dile getirebilmeleri
ve Orgiitiin karar verme siireclerine katilim gostermeleri olarak algilanmaktadir (Dundon
ve digerleri, 2004: 1151-1152, Edmondson ve Munchus, 2007: 747). Daha genis bir
yaklagimla, kavramin, “caligsanlarin Orgiit icerisindeki kararlarda etki sahibi olmalar1”
seklinde tanimlandigina da rastlanmaktadir (Mathieson ve Pendleton, 2007: 229).
Goriildiigii iizere, calisan sesi, muhalefeti de i¢ine alabilecek oldukca genis bir
kavramdir. Muhalefet 6zgiirliigii, ¢alisanlarin orgiitsel kararlar lizerinde etki sahibi
olmasina yardimci olsa bile tiim etkinin tek basina muhalefet yontemi ile saglandiginm

diistinmek akilc1 olmayacaktir.

Haber ucurma ise toplum ¢ikarina ters diisen hatali uygulamalarin, Orgiit
calisanlarinca, bu konulardan sorumlu kisi veya kuruluslara ifsa edilmesi seklinde
tanimlanmaktadir. Haber ugurmanin ¢ogunlukla, yoneticiler tarafindan 6énemli bir tehdit
olarak algilandigi ve genellikle kisiye agir cezalar verilmesi ile sonuglandig
bildirilmektedir. Bunlar, isten ¢ikarmadan, tacize; azarlamadan riitbe indirmeye kadar

genis bir yelpazede uzanabilmektedirler (Martin ve Rifkin, 2004: 221-226).

Shahinpoor ve Matt (2007: 40-41), oOrgutsel muhalefet ile haber ucurma

davraniglar1 arasindaki benzerlik ve farkliliklara dikkat ¢ekmektedirler. Yazarlara gore,
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haber ugurma davranigin1 gosteren de muhalefet eden de orgiitii ile fikir uyusmazligina
diismiistiir ve Orgiit politikasina uymaya kars1 bir direng gostermektedir. Ayrica, her
ikisi de sadakat ve gercekleri ifade etme gibi yuksek manevi gudilerle hareket
etmektedirler. Buna karsin, muhalefet eden calisan, kisiligine saygi gosterilecegi ve
goriiglerinin yonetim tarafindan dikkate alinacagi inanci ile hareket ederken; haber
ucuran c¢alisan, calistig1 orglitte elestirilere agik olunmadigini ¢oktan deneyimlemis ve
ogrenmistir. Ote taraftan, muhalefet davranmisinda her tiirlii goriis, bilgi ve benzeri
enformasyon yine orgiit igerisinde kalmaktadir. Haber ugurma davraniginin sonuglari ise

hem 6rgiit hem de ¢alisan agisindan ¢ok daha tehlikeli boyutlara ulasabilmektedir.

Kassing’e (1998: 184) gore orgiitsel muhalefet, ¢calisan sesi kavraminin 6zel bir
tiraddr. Haber ucurma ise Orgitsel muhalefetin 6zel bir sekli olarak anlasilmalidir.
Buna gore ¢alisan sesi, muhalefeti de igeren daha genis bir kavramdir. Haber ugurma
ise, kisinin toplum c¢ikarinin 6rgiit ¢ikarindan iistiin oldugunu diisiinmesi sonucunda,
orglitsel bir takim faaliyetlerle ilgili fikir ayriliklarmi orgilit disindan kisi veya
kurumlarla paylagsmasi durumudur. Muhalefet, haber ugurma davraniginin 6nceli olarak
algilanmalidir. Ciinkii bu kimseler sikayetlerini 6nce oOrgiit yetkilileri ile paylasmay1

denedikleri halde olumlu yanit alamamis ¢alisanlar arasindan ¢ikmaktadir.

Sekil 8: Cahisan Sesi, Muhalefet ve Haber Ucurma Arasindaki iliski

Calisan Sesi
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Go6z Oniinde bulundurulmasi gereken bir diger ayrim da muhalefetin altinda
yatan sosyal psikolojik nedenlerdir. Daha once de ifade edildigi gibi, is yasaminda
karsilastigimiz her tiirlii karst ¢ikis durumunu Orgiitsel muhalefet kapsaminda
degerlendirmemiz miimkiin degildir. Bilindigi gibi, bireylerin herhangi bir konuda
uymama davranigt gostermesinin belli baglt iki tliri bulunmaktadir. Bunlardan ilki,
bireyin karsilastig1 sosyal etkiyi negatif bir atif noktas1 olarak gérmesi dolayisiyla ters
tepki vermesi; diger bir ifadeyle inatlagmasi durumudur. Digeri ise sosyal etkiye
bagimli olmaksizin, bireyin kendisine ulasan bilgiyi dogru bulmamasi sonucunda
uymama davranigi gostermesidir (Kagit¢ibasi, 2005: 97). Zaman zaman 0rglit acisindan
faydali geribildirimler sunmalar1 miimkiin olsa bile birinci tiirdeki karsi ¢ikislar orgiitsel
muhalefet kapsainda degerlendirilmemektedirler. Cilinkli burada 6nemli olan, alinan
kararin veya itiraz edilen Orgiitsel uygulamanin dogru bulunup bulunmamasi degil,
yalnizca sosyal etkiye direng gosterilmesi olmaktadir. Ote taraftan, ikinci tiir olan
bagimsiz uymama davranislari ile Orgiitsel muhalefet arasinda bir baglanti kurmak
mimkunddr. Calisanin, tamamen kendi bilgi, tecriibe ve inanglarindan kaynaklanmak
sureti ile uyumsuzluk gostermesi orgiitsel muhalefet kapsaminda degerlendirilebilir ve
bu durumda verecegi geribildirimin Orgiitsel agidan c¢ok daha anlamli olacagini

sOylemek mimkdiindur.

2.2.2.2. Orgiitsel Muhalefetin Olas1 Nedenleri

Yukarida adi gegen tetikleyici etkenleri, muhalefetin olugsmasina etki eden
faktorler veya muhalefetin olas1 nedenleri seklinde degerlendirebiliriz. Insan dogasinin
karmagiklii ve memnuniyetsizligine neden olabilecek etkenlerin sonsuzlugu
diisiintildiiglinde, orgiit icerisinde bu durumu tetikleyen etkenleri siralamanin giicliigii
anlagilabilir. Bununla birlikte, orgiitsel muhalefetin, orgiit igerisindeki politika veya
uygulamalar ile ilgili memnuniyetsizlikleri iceren bir olgu oldugunu bilmek bize
konunun simirlarint daraltma sansi vermektedir. Bu baslik altinda, orgiitsel muhalefetin
nedenlerine iligkin yapilan arastirmalar ve uzman goriislerinden olusan bir derleme

sunulmaktadir.
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Kassing (1998: 184, 207), bir OoOrgiitte, calisanlari muhalefet etmeye
yoneltebilecek cok sayida etkenin var olma ihtimalinden bahsetmektedir. Ornegin,
caligsanlar, orgiitlerin neden oldugu psikolojik veya politik sinirlamalar karsisinda, ifade
Ozgiirliiklerini kullanmak veya fikirlerini dile getirmek suretiyle kararlara katilmak
istedikleri icin muhalif goriislerini dile getirebilirler. Bununla birlikte yazar; orgiit
kiiltiirli, orgiit ici iletisim ve iligkiler gibi pek ¢ok faktdriin bu konuda rol

oynayabilecegi ihtimali lizerinde de durmaktadir.

Calisanlart muhalefet etmeye yonlendiren konular ile muhalif goriislerini dile
getirme kanallar1 arasindaki iliskiyi konu alan bir aragtirmaya gore calisanlar bu
gorlslerini daha ¢ok yoneticileri ve is arkadaslari ile paylasmay1 segmekte; en ¢ok tercih
ettikleri konu bagliklart ise calisma arkadaslar ile ilgili konular, orgiitsel degisim ve

karar verme olmaktadir (Kassing ve Armstrong, 2002: 40).

Ayni arastirmada, c¢alisanlart muhalefet etmeye yonlendiren belli basl
nedenlerin dokuz baslik altinda siniflandirildigr goriilmektedir: Tetikleyici etkenler

olarak adlandirilan bu nedenler su sekilde siralanmaktadir (Kassing ve Armstrong,

2002: 44).

1.Calisanlara davramblis bicimleri: 1k etken, orgiit iginde, calisanlara nasil
muamele edildigi veya onlara nasil davranildigi olmaktadir. Bireyler arasinda adaletin
gOzetilmesi ve ¢alisan haklar1 gibi konular 6nemli muhalefet konulari olarak kargimiza

¢ikmaktadir.

2. Orgiitsel degisim: Bir orgiitte, degisim konularina ve degisimin uygulanis

bi¢imine muhalefet edilmesi oldukca sik karsilasilan bir durumdur.

3. Karar verme: Calisanlar siklikla alinan kararlara veya bunlarin uygulanis

bicimine muhalefet gostermektedirler.

4. Verimsizlik: Verimsiz is siiregleri ve uygulamalar1 da ¢alisanlarin muhalefet

ettikleri diger bir konudur.

5. Orgiit icindeki rol ve sorumluluklar: Bireyler kendi rol ve sorumluluklari ile
ilgili muhalefet ettikleri gibi zaman zaman bagskalarinin rol ve sorumluluklarini da

muhalefet etme nedeni olarak goérebilmektedirler.
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6. Kaynaklar: Orgiitsel kaynaklara erisim; bunlarin paylasimi ve kullanimi gibi

konular1 kapsamaktadir.

7. Etik konular: Orgiit i¢inde bir takim etik dis1 uygulamalarin var olmasi veya
calisanlardan bu gibi davraniglarin bekleniyor olmasi, muhalefeti tetikleyen 6nemli bir

etkendir.

8. Performans degerlendirme: Bireyin kendisinin ve 1is arkadaslarinin
performanslarinin nasil degerlendirildigi ile ilgili goriisii de muhalif tavirlara neden

olabilmektedir.

9. Olast zararlar engelleme: Orgiitiin cesitli sekillerde kisinin kendisine, is
arkadaglarina veya miisterilere zarar verebilecek uygulamalari ile karsilagilmasi halinde

muhalif davranislar sergilenebilmektedir.

Yukaridaki liste, orgiit icerisinde muhalefet olgusunun temel nedenlerini ortaya
koyuyor olmast bakimindan onemlidir. Bununla birlikte, bireylerin muhalefet
etmelerinin nedenlerini anlayabilmek i¢in, muhalefet mesajlarinin igerigine bakmanin

da faydali bir yontem oldugu diisiiniilebilir.

2.2.2.3. Muhalefet Mesajlarinin Icerigi

Orgiitsel muhalefet ile ilgili yukarida yapilan ilk agiklamalarda, konunun bir
iletisim faaliyeti olarak algilanmasinin éneminden bahsedilmisti. Iletisim, basitce, bir
kaynaktan alictya dogru gergeklestirilen bir mesaj alis verisi seklinde tanimlanmaktadir
(Kogel, 2005: 530). Muhalefet siireci diistiniildiigiinde, buradaki mesaj, muhalif goriisler
olmaktadir. Dolayisiyla, silireci daha iyi anlayabilmek i¢in s6z konusu mesajlarin
igeriginin bir analizini yapmak 6nem kazanmaktadir. Bu konuda literatiirde yer alan yol

gosterici birkag aragtirma, asagida 6zetlenmektedir.

Kassing (2002: 195-202) arastirmasi, ¢alisanlarin yoneticilerine kargi muhalefet
ederken kullandiklar1t mesajlarin bes farkli kategori halinde siniflandirilabilecegini tespit

etmistir:
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e  Kamnit gosterme: Muhalif goriislerin, o konudaki fiziksel kanitlar,
kisisel deneyimler veya oOrgiit politikalar1 gibi fiili bir takim bilgiler ile

desteklenerek sunulmasidir.

e Tekrarlama: Kisinin, en sonunda bir yanit alabilmek iimidi ile
mubhalif goriislerini zaman iginde tekrar tekrar dile getirmesi olarak

aciklanabilir.

e (COzUm sunma: Yalnizca, fikir ayriligina konu olan durumla ilgili
kanitlar sunmak yerine, yOneticilere sorunun ¢oziimii ile ilgili Oneriler

getirmektir.

e Kademe atlama (circumvention): Kisinin, bir {ist yoneticisinden
bekledigi karsiligt goremedigi durumlarda, sikayetlerini daha iist

kademelerdeki yoneticilere iletmesidir.

o Istifa tehdidi: Yoneticileri bir konuda eyleme gecirmek ve
muhalefet edilen durumun diizeltilmesini saglamak i¢in, isten ayrilma
tehdidinin  bir baski unsuru olarak kullanildigi  durumlarla da

karsilasilabilmektedir.

Yukarida siralanan muhalefet mesajlarinin kullanim siklig1 iizerine yapilan bir
arastirmanin sonuglarina gore, bireyler bu stratejiler arasindan en ¢ok kanit gosterme ve
¢Oziim sunma gibi profesyonelce diye nitelendirebilecegimiz stratejileri tercih
etmektedirler. Daha az profesyonel oldugunu diisiinebilecegimiz, kademe atlama ve
istifa tehdidi gibi yontemlerin ise bunlara oranla daha az tercih edildigi bulunmustur
(Kassing, 2009: 429). Calisanlarin, hangi muhalefet etme seklinin daha yetkin
(competent) oldugu yoniinde net bir algilar1 oldugunu séylememiz miimkiindiir. Soyle
ki, Kassing’in (2005: 231) arastirmasi, ¢ozim sunma yoOnteminin en yetkin yontem
oldugu; bunu sirasiyla kanit gdsterme, tekrarlama, kademe atlama ve istifa tehdidi
yontemlerinin izledigi sonucunu vermistir. Yazar, daha sonraki bir g¢alismasinda,
yukarida siralanmis olan kategorileri temel almak suretiyle bir dikey (agik) muhalefet
oleegi  gelistirmistir.  Olgek, dikey muhalefet ifadelerini; faydali (toplum
yanlisi/prosocial), istifa tehdidi, kademe atlama ve tekrarlama olmak tizere dort temel

boyutta 6lcmektedir (Kassing ve Kava, 2013: 46).
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Konuya biraz daha farkli bir yaklasim sergileyen Garner (2009a: 36) ise ister
calisma arkadaslarina, isterse yoneticilere yonelik olarak dile getirilsin, muhalefetin
aslinda bir ¢esit etkileme stireci olarak ele alinabilecegini one siirmektedir. Yazara gore,
mubhalefet etmenin altinda yatan sebepler ister yoneticileri bir olumsuzluktan haberdar
etmek, ister memnuniyetsizlik yaratan durumun degistirilmesini saglamak, isterse
kendisine acindirip sempati kazanmaya g¢aligmak olsun; hepsi de etkileme siirecinin
birer parcasi1 olarak diisiiniilebilirler. Yazar, bu diistinceden yola ¢ikmak ve etkileme
stireci literatiiriinden de faydalanmak sureti ile muhalefet mesajlarinin igerigini 6lgmek
lizere bir Olgek gelistirme calismasi yapmis; iceriklerine gore on bir ¢esit muhalefet
mesaj1 oldugunu tespit etmistir. Daha sonra ise faktor analizi ile bu on bir mesajin ii¢
temel bilesen halinde kategorize edilebilecegini one siirmiistiir (Garner, 2009b). Soz

konusu mesajlar ve bilesenler tablo 3’de goriilebilir.

Tablo 3: Muhalefet Mesajlarinin Icerigi

Mesajin Icerigi Aciklama Faktor

Hosnutsuzluk yaratan konu ile ilgili ger¢ekei ¢oziim
Onerileri getirmek.

Kisinin savini destekleyecek mantikli bilgiler veya

1  CGO6zim Sunma

2 Kamt Gsterme deneyimlerine dayanan goriisler ileri siirmesi. Dog\fgdan
Durum karsisinda kisinin de ayni tatminsizligi Sorun Odakli
3 Isbirligi hissedip hissetmedigini sormak, karsisindakinden Mesajlar
destek bulmaya ¢alismak.
. Ortak degerlere veya ahlaki konulara vurgu
4 Telkin .
yapmak, duygulara hitap etmek.
5  Duygular Disavurma Olay veya durum karsisindaki duygularim
agiklamak.
6  Mizah Rahatsuh.glnl mizah yqluyla .iletmek, alindig Dolayl:
meseleleri saka yollu dile getirmek. :
Tgili kisiyi atlayarak, konuyu iist yoneticilere Mesajlar
7  Kademe Atlama . ’
iletmek.
8  Yineleme Muhalefet mesajin ayni kigiye tekrar tekrar iletmek.
Istedigi davranisi gostermesi karsihginda birseyler
9 Pazarhk yapmayr Onermek, ge¢miste yapilan 1iyilikleri
hatirlatarak bunlar karsiliginda harekete ge¢mesini
istemek. ) Desil
Karg1 tarafi yola getirmek i¢in baski yapmak, Korur(l) d eligll
10 Baski olumsuz davranmiglar géstermek veya bununla tehdit 151 daxil
etmek. Mesajlar

Kars1 tarafa kendisini Onemli  hissettirmek,
O6vmek/desteklemek, karar1 kendisinin verdigini
sanmasini saglamak.

Kaynak: Garner, 2009a: 35; 2009b: 200.

Yaranmak/g6ze

1 girmek
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Garner (2009b: 208) arastirmasinda, bu mesajlarin ne siklikla gosterildigini de
Olemiistiir. Aragtirmanin sonuglarina gore, ¢oziim sunma ve kanit gosterme en ¢ok
kullanilan muhalefet icerikleridir. Bunu telkin ve isbirligi izlemektedir. En az
gosterilenler ise baski ve pazarlik mesajlaridir. Bu sonuclar Kassing (2009)

arastirmasinin sonuglari ile de ortiigmektedir.

Bireyin muhalefet ederken sectigi mesaj tiiriiniin, elde edilecek karsilik izerinde
etkili olacagi disiiniilmektedir. Muhalefet mesajlar1 ile hedeflenen sonucun elde
edilmesi ve siirecin basar1 ile sonuglanmasi arasinda ise g¢esitli varyasyonlardan
bahsetmek miimkiindiir. Soyle ki, bir goriise goére, muhalefet davranisinin basariyla
sonuglanip sonuglanmamasi, goriis bildirilen durumla ilgili olarak orgiitte bir degisiklik
yapilip yapilamadigina bagli olmaktadir. Diger bir ifadeyle, sayet muhalefet edilen
konuda degisime neden olmussa, kisi kendini basartya; aksi taktirde ise basarisizliga
ugramis sayacaktir. Bununla birlikte, istedigi sonucu elde etmis olmasina ragmen,
muhalefet davranis1 dolayisiyla yoneticisi ile iliskileri zarar géren bir ¢alisan, yine de
kendisini basarisiz hissedebilir. Ote taraftan, istedigi degisimi elde edemese bile
yoneticisinden konu ile ilgili daha ayrintili bilgi elde etmesi ve duygusal destek
gordiiglinii hissetmesi, kisinin siireci basarili olarak degerlendirmesine de neden olabilir

(Garner, 2012: 227).

Hangi muhalefet mesajinin basari ile sonuglanma sansinin daha ytliksek oldugu
ve hangi tiir mesajlarin kullanilmasinin daha uygun bulundugu ile ilgili olarak yapilan
bir arastirmada, ¢6ziim sunma, kademe atlama ve yinelemenin basartya ulagmada etkili
yontemler olarak goriildiigli sonucu elde edilmistir. Katilimcilar, yine, ¢6zUm sunma ve
kanit gostermenin uygun yontemler oldugunu; buna karsilik baski veya alay (mizah)

icerikli mesajlar kullanmay1 ise uygun bulmadiklarini belirtmislerdir (Garner, 2012:

224).

2.2.2.4. Muhalefet Stratejisi Se¢imini Etkileyen Faktorler

Calistign orgiitle fikir uyusmazligina diisen birey, bunu disa vuracagi yontemi
secerken, bilinci dahilinde veya disinda bir takim unsurlarin etkisi altinda olacaktir.

Kassing (2009: 419), bireysel, iliskisel ve orgiitsel baz1 faktorlerin hep birlikte; bireyin
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muhalefeti kime, ne zaman ve nasil gosterecegi iizerinde etkili oldugunu belirtmektedir.
Son yillarda yapilan arastirmalar, siralanan bu faktorlerin yani sira toplumsal kiiltiir ve
ekonomi ile baglantili bir takim etkenlerin de se¢im siirecinde etkili olabilecegini

gOstermektedir.

Asagida, muhalefet stratejisi se¢imi iizerinde etkili olabilecegi diisiiniilen veya
aragtirmalarca tespit edilen faktorler; “bireysel”, “iliskisel”, “oOrgiitsel” ve “kiiltiirel ve

ekonomik” olmak tizere dort baslik altinda agiklanmaktadir.

2.2.2.4.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, calisanlarin 6rgiite disaridan getirdikleri kisisel 6zellikleri ile
ilgilidirler. Bireylerin iletisim kurma bigimleri, sahip olduklar1 degerler, kendilerine
giiven diizeyleri, catisma ¢o6zme yontemleri veya dogru/yanlis kavramlarma iliskin
tutumlar1 gibi Ozelliklerinin, muhalefet davranisi gosterirken sececekleri stratejiyi

etkileyecegi diisiiniilmektedir (Kassing, 1997: 324).

Kassing ve Avtgis (1999: 108-109) arastirmasi, tartismaci kisilik o6zelligi ve
sozlii saldirganlik egilimi gibi bireysel faktorlerin Orgiitsel muhallefet davranisinin
belirleyicisi oldugu yoniinde bulgular sunmaktadir. Arastirma sonuglarina gore,
tartismaya yatkinlik arttikga ve sozlii saldirganlik egilimi azaldik¢a agik muhalefet

davranig1 gosterme ihtimali artmaktadir.

Muhalefet etmek oldukca kisisel bir eylem olmakla birlikte, kisinin bu davranisi
gostermeden oOnce kendi karakteristik 6zellikleri kadar 6rgut icerisindeki sosyal
konumlarim1 da gbéz Onilinde bulundurmalarinin olagan oldugu disiiniilmektedir
(Kassing, 2008: 344). Buradan yola ¢ikarak, 6z-bilinci yuksek bireylerin muhalefet
davranig1 gostermeden once, bunun bagkalar1 tarafindan nasil algilanacag ile ilgili bir
kaygi ile hareket edecegi disliniilmektedir. Diger bir deyisle, izlenim yonetimi
olgusunun, calisanlarin muhalefet secimi stratejilerini etkileyebilecegini de hesaba
katmak gerekmektedir (Kassing ve Armstrong 2002: 41-42). Zira, farkli muhalefet
yontemleri, farkli algilamalara sebep olabilecektir. Bu konuda yapilan bir arastirma,

muhalif goriislerini yoneticileri ile agik¢a paylasmaktan ¢ekinmeyen (agik muhalefet
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davranisi sergileyen) galisanlarin, 6rtiik muhalefet davranigi gosterenlere oranla daha az
sozel saldirganlik ve tartismaci kisilik 6zellikleri gdsteren; orgiitiine daha bagli, isinden
daha fazla tatmin duyan ve yoneticileri ile iletisimi daha iyi calisanlar olarak
algilandiklarin1 tespit etmistir (Kassing, 2001: 443). Bunun anlami, bireylerin,
muhalefet eden baska bireylerle ilgili goriislerinin, onlarin sectikleri muhalefet etme
yonteminden etkileniyor oldugudur. Bu durumun bilincinde olan c¢alisanlarin, kendi
muhalefet stratejilerini se¢erken, hem ydneticilerinin hem de is arkadaslarinin kendileri
ile ilgili olumsuz izlenimler edinmelerinden kaginacak sekilde davranmalarini beklemek

yanlis olmayacaktir.

Orgiitsel mubhalefet segimi stratejisine etki eden bir diger faktor ise, is
doyumudur. Kassing (2001), orgiitsel muhalefetin, i doyumunun hem sebebi hem de
sonucu oldugunu One slirmektedir. Aragtirma sonuglari, iy doyumunun agik muhalefet
ile pozitif; ortiik muhalefet ile ise negatif yonlii bir iliskisi oldugunu ortaya koymaktadir

(Kassing, 1998: 209-211).

Calisanlarin yaslari ve 15 deneyimleri de diger bireysel faktorler olarak
diistintilebilir. Arastirma sonuglarina gore, bireylerin yaslar1 ve deneyim seviyeleri
arttikca muhalif goriislerini orgiit disindan kimselerle paylasmalar1 anlamina gelen
digsal muhalefet gosterme diizeyleri diismektedir (Kassing ve DiCioccio, 2004: 117).
Bunlarla birlikte, kisinin orgiit i¢indeki roliiniin de muhalefet stratejisini etkiledigi

diistintilmektedir (Kassing, 2001: 446).

Calisanlarin, orgiit temelli 6zsaygi diizeylerinin de muhalefet olgusu iizerinde
etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Orgiit temelli 6zsayg1, bu giine degin tespit edilmis ¢ok
sayida Ozsaygi tiirlinden biridir ve yaklasik olarak son on yildir arastirmalara konu
oldugu belirtilmektedir (Ugar ve Okten, 2010: 90). Kisaca, ¢alisanlarin kendilerini
caligtiklar1 orgiit igerisinde ne derece degerli ya da yararli olarak algiladiklarini
aciklamak tizere kullanilmaktadir (Pierce ve Gardner, 2004: 593). Bu konuda yapilan
bir arastirmaya gore, bireyin Orgiit temelli 6zsaygisi yiikseldik¢e fikir ayriliklarini
yonetime kars1 dile getirme (agik muhalefet) oraninda; tersi durumda ise is
arkadaslarina kars1 dile getirme (Ortiik muhalefet) oraninda artis yasanmaktadir (Payne,

2007: 235).
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Mubhalefet stratejisi secimini etkiledigi anlasilan bir diger bireysel etken ise
denetim odagidir. Bu iligkiyi agiklamaya ¢alisan bir arastirma, i¢ denetim odakli
bireyler ile dis denetim odakl1 bireylerin, muhalefeti disa vurum yontemleri bakimindan
farklilastig1r sonucunu elde etmistir. Buna gore, i¢ denetim odaklilar daha ¢ok agik
mubhalefet stratejisini kullanirken, dis denetim odaklilar ortiilk muhalefet stratejisini

tercih etmektedirler (Kassing ve Avtgis, 2001: 123).

Orgiit iginde muhalefet gdstermenin bir iletisim faaliyeti olarak ele alinmasi
gerektiginden yukarida bahsedilmisti. Kisinin yetistigi aile igerisinde, dogumundan
itibaren maruz kaldigi iletisim bi¢iminin; onun is yasami da dahil olmak {izere, yasami
boyunca etkilesim i¢inde olacagi tiim sosyal ortamlara yansiyacagi diisiiniilmektedir.
Yakin zamanda yapilan bir aragtirma, yetistigi ailenin iletisim bi¢iminin, bireyin is
yerindeki muhalefet etme sekline de etki ettigi yoniinde bulgular sunmaktadir. Buna
gore, karar verilirken tiim aile bireylerinin esit kabul edildigi ¢ogulcu bir yaklagimi
benimseyen ailelerde yetisen bireylerin, is yasamlarinda, muhalif goriislerini yoneticileri
ile paylagsma egilimleri de digerlerine nazaran fazla olmaktadir (Buckner ve digerleri,

2013: 271).

2.2.2.4.2. iliskisel Faktorler

Bunlar, bireylerin orgiit i¢inde kurduklan iletisim sekilleri ile ilgili oldugu
diistiniilen etkenlerdir. Diger bir ifade ile bireylerin orgiit ici iligkilerinin tiiriini ve
kalitesini ifade etmektedirler (Kassing, 2001: 447). Calisanlarin muhalif goriislerini
daha cok yiiz ylize iletisimde ifade etmeyi tercih ettikleri; bununla birlikte, telefon
goriismeleri, yazigmalar veya toplantilarin da bu anlamda birer ara¢ oldugu

belirtilmektedir (Kassing, 1997: 324).

Mubhalefet davranisini etkileyebilecek bir etken olarak akla ilk gelen olgulardan
biri, ast-iist iligkileridir. Bu iligkilerin niteligi, ¢alisanlarin muhalif goriislerini ne sekilde
disa vuracaklariin da belirleyicisi olacaktir. Diger bir deyisle, orgiit iginde muhalif
goriislere kars1 verilecek tepkiler, ast-iist iligkisinin kalitesine gore degisecek; bu durum
da calisanlarin muhalefet stratejisi se¢imini etkileyecektir. Kassing (2000a: 64-65)

aragtirmasinin  sonuglarmma gore, astlart ile yiiksek nitelikli iliskiler kurabilen
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yoneticilerin, astlarinin hem olumlu hem de olumsuz geri bildirimlerini alma orani daha
yiiksektir. Bunun nedeni, ¢alisanlarin daha fazla agik muhalefet davranisi gdsteriyor
olmalaridir. Bulgulara gore, ast-iist iliskilerinin kalitesi ile ag¢ik muhalefet davranisi
arasinda dogru; Ortik muhalefet davranmisi arasinda ise ters yonlii bir iliski
sozkonusudur. Iliski kalitesi diistiikce, ¢alisanlarin ortiik muhalefet gosterme egilimleri

artmaktadir.

Ast st iligkilerinin yan1 sira, kisilerin, calisma arkadaslari ile olan iligkilerinin
de muhalefet iizerinde etkili olacagini diisiinmek miimkiindiir. Muhalif diisiincelerin
caligma arkadaslarina karsi seslendirilmesi anlamina gelen oOrtilk muhalefetin, sz
konusu arkadaslik iligkilerinin dizeyinden etkilendigi tespit edilmistir. Arastirma
sonugclari, ¢calisanlar arasinda arkadaslik veya samimiyet diizeyi arttik¢a ortiik muhalefet
diizeyinin de arttigini gostermektedir. Yazarlar, sikintili konularda bilgi veya sosyal
destek saglamanin bir yolu olarak diisiiniilebilecek ortilk muhalefetin; kisilerin giiven
duydugu, kendilerini ifade etmekte zorlanmadig1 arkadaslar ile paylasilmasinin oldukga

mantikli oldugunu ifade etmektedirler (Sollitto ve Myers, 2015: 6-7).

Bir bagka arastirma ise Orgiitsel asimilasyon kavrami ile muhalefet
davraniglarinin iliskisi iizerinde durmaktadir (Goldman ve Myers, 2015). Orgiitsel
asimilasyon, c¢alisanlarin Orgiit kiiltiirline entegre olmalar1 ile ilgili bir siire¢ olarak
tanimlanmakta; s6z konusu sosyalizasyon siirecini etkileyen en onemli faktoriin ise
calisanlarin Orgiitiin diger liyeleri ile olan iletisimleri oldugu diisiiniilmektedir (Jablin,
2001: 755). Orgiitsel asimilasyonun yedi boyutu bulunmaktadir. Bunlar; is arkadaslar:
ile yakinlik, yoneticiler ile yakinlik, kiiltiirel uyum, onaylanma, baglilik, isinde yetkinlik
ve rol pazarhigidir. Goldman ve Myers’in (2015: 7-8) yaptiklar1 arastirmada, yedi
boyutun hepsi ile acik muhalefet arasinda pozitif iliski oldugu goriilmiistiir. Baglilik ve
kiiltiirel uyum boyutlar1 ile Ortikk muhalefet arasinda ise negatif yonli iliskiye
rastlanmistir. Elde edilen bu sonuglar, orgiitsel asimilasyon arttikga ¢alisanlarin
yoneticileri ile iletisim kurmakta kendilerini daha rahat hissettikleri ve muhalif
goriislerini daha sik dile getirebildiklerini gdstermektedir. Ote taraftan, orgut kiiltiriine
uyum ve baglilik diizeyi arttikca da is arkadaslari ile muhalif goriislerin paylasilma

orani azalmaktadir. Diger bir deyisle asimilasyon arttik¢a, c¢alisanlarin muhalif
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diisincelerini is arkadaslar1 ile degil de yoneticileri ile paylagmay1 tercih ettikleri
gorilmektedir.

2.2.2.4.3. Orgltsel Faktorler

Bir orgiitte muhalif goriislerin ortaya konulabilmesi, bunlarin yonetim tarafindan
nasil algilanacag1 ve karsilik gorecegi ile yakindan ilgili olmaktadir. Baz1 orgiitlerde
muhalefet, katilimin bir geregi olarak diisiintilebilir ve orgiitii gelistirici bir unsur olarak
son derece olumlu karsilanabilir. Bununla birlikte bazi 6rgiitlerin bu konuda toleransinin
cok daha sinirli oldugu bilinmektedir. Olasi tehlikeleri géz 6niinde bulundurursak, kisi
muhalif goriislerini dile getirmeden once oOrgiitin bu konudaki yapisal yaklagiminin
destekleyici mi yoksa engelleyici mi oldugunu hesaba katmak durumundadir. Arastirma
sonuglari, muhalif goriislerini yoneticilerle mi paylasacaklarima yoksa gerilimlerini
baska dinleyici gruplari ile konusmak sureti ile mi azaltmaya calisacaklarina karar
vermeden Once, calisanlarin; Orgiitiin iklimi, orgilite baghlik diizeyleri ve kendilerine
diismanca bir tavir takinilip takinilmayacagina iliskin algilar1 gibi unsurlar1 goz oniinde

bulundurduklarin1 géstermektedir (Kassing, 2008: 350).

Calisanlar, goriislerine 6nem verildigine ve orglite katki saglayabildiklerine
inandiklar1 zaman, acik muhalefet davranisi; tersi durumda ise Ortiik muhalefet
davranig1 sergilemeyi tercih etmektedirler (Kassing, 2001: 448). Arastirma sonuglari, bir
orgiitte algilanan ifade Ozgiirligli seviyesi ile muhalefet davraniglar arasinda iliski
oldugunu gostermektedir. Algilanan ifade Ozgiirliigli seviyesinin, Orgiitsel
ozdeslesmenin de belirleyicisi oldugu gériilmektedir. Orgiit i¢inde ifade 6zgiirliigiiniin
yiiksek oldugunu belirten ¢alisanlarin yoneticileri ile dogrudan iletisim kurarak muhalif

goriislerini dile getirme oranlar1 da daha yiiksek bulunmustur (Kassing, 2000b: 392).

Orgiit yapisinin 6nemli bir parcasi olarak hiyerarsik yapmin da calisanlarmn
muhalefet secimlerini etkileyebildigi goriilmektedir. Yonetim pozisyonunda ¢alisanlarin
daha ¢ok agik muhalefet stratejisini; diger calisanlarin ise Ortiik muhalefeti tercih

ettikleri yonutinde bulgular mevcuttur (Kassing ve Armstrong, 2001: 270-271).
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Calisanlarin  adalet algilar1 ile muhalefet etme bigimleri arasinda iliski
bulundugunu ortaya koyan arastirmalar da mevcuttur. Diger bir ifade ile bireylerin
orglitlerini ne derece adil yapilar olarak algiladiklarina bagl olarak, muhalefet etme
bicimlerinin de degistigi saptanmistir. S6z konusu arastirmalardan birinde, yonetici
pozisyonundakilerin adalet algilar1 ile dikey muhalefet davraniglar1 arasinda pozitif;
digsal muhalefet davraniglar1 arasinda ise negatif yonlii iliski oldugu tespit edilmistir.
Aragtirmanin bir diger bulgusu ise, yoneticilik gorevi bulunmayan c¢alisanlarin adalet
algilarinin, hem o6rtiik hem de digsal muhalefet gosterimleri ile negatif yonde iliskili
oldugudur (Kassing ve McDowell, 2008: 34). Goodboy ve arkadaslarinin (2008: 255)
konu hakkinda yaptiklar arastirmada ise dagitim adaleti ve kisiler aras1 adalet boyutlari
ortiik muhalefeti negatif yonlii olarak agiklarken, bilgisel adaletin pozitif yonlii olarak
acikladig1 sonucu elde edilmistir. Bu konuda bir netlik saglanabilmesi icin orgutsel
adalet boyutlar1 ile muhalefet boyutlar1 arasindaki iliski {izerine daha fazla arastirmaya

ihtiyac oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte yapilan arastirmalar, iki kavram arasinda

iliski bulundugunu kanitlamalar1 agisindan 6nemlidir.

2.2.2.4.4. Kilturel ve Ekonomik Faktorler

Orgutsel muhalefet ile ilgili ampirik verilere dayanan bilgilerimizin biyiik
kismi, ABD’de yapilan arastirmalara dayanmaktadir. Muhalefet olgusunun O&rgiit
yasamindaki yeri, sebepleri ve sonuglari gibi arastirma konularmin daha ¢ok ABD’li
arastirmacilarin ilgisini uyandirdifini ve olgunun kavramsallastirilmasi ile 1ilgili
adimlarm da bu arastirmacilar tarafindan atildigini sdylemek yanls olmayacaktir. Ote
taraftan, muhalefet konusunun kiiltiire duyarli olup olmadig1 ve farkli kiiltiirlerdeki

varolus bi¢imlerinin de ilgi cekmeye basladigin1 gérmekteyiz.

ABD ve Hindistanli ¢alisanlarin muhalefet davraniglar1 arasinda bir farklilik
olup olmadigin1 oOlgen bir arastirma; milliyet degiskeninin muhalif tutumlar
farklilastirdigint kanitlayan sonuglara ulagsmistir. S6z konusu arastirmaya gore Hintli
calisanlar, Amerikalilara oranla hem a¢ik hem de ortiik muhalefet gosterme konusunda

daha zayif bir egilime sahiptirler. Arastirmacilar bu durumu, Hint kiiltiirtiniin kolektivist
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yapist ve toplumdaki gli¢ mesafesi genisligi ile agiklamaktadirlar (Croucher ve digerleri,

2009: 186).

Finlandiya, Fransa, Almanya, Ispanya ve Ingiltere olmak iizere bes iilkeyi
kapsayan bir bagka kiltlirleraras1 arastirmanin sonuglart da yine muhalefet
davraniglarinin iilkeler arasinda farklilik gosterdigine isaret etmektedir. Arastirma
sonucglari, en ¢ok muhalefetin Alman calisanlar tarafindan, en az muhalefetin ise
Ispanyollar tarafindan sergilendigini gostermektedir. Ote taraftan, tiim iilkelerde, ifade
Ozgurligl algisinin, muhalefet davranislarinin sikligi ile dogru orantili oldugu
gorilmektedir (Croucher ve digerleri, 2014: 298). Arastirmacilar, bu sonuglarin
bireycilik/toplulukc¢uluk veya giic mesafesi gibi bireylerin iletisim sekilleri tizerinde
etkili olan kiiltiir boyutlarindaki farkliliklardan kaynaklaniyor olabilecegini ifade
etmektedirler. Bunun gibi, bir {ilke vatandaglarinin genel olarak yiiksek baglamli m1
yoksa diisiik baglamli mi iletisim kurdugunun veya muhalefet gostermenin kabalik
olarak algilanip algilanmadigimin  da muhalefet agisindan Onemli sonuglar

dogurabilecegi diisiiniilmektedir.

Kiiltlirle birlikte, bu sonuglar iizerinde etkili olabilecegi diisiiniilen bir diger
etkense makroekonomik kosullardir. Ornegin bir iilkede issizlik oraninin yiiksek, isgiicii
piyasasit kosullarinin olumsuz olusu da c¢alisanlarin igyerinde ¢esitli konulara
gosterecekleri tolerans diizeyini yiikseltirken muhalif davranig gosterme egilimlerini
azaltabilir. Bu durumda iilkenin i¢inde bulundugu genel ekonomik kosullar veya biiyiik
ekonomik krizlerin de muhalefet davraniglari tizerinde etkili olmasi beklenebilir
(Croucher ve digerleri, 2014).

Toplumsal kiiltiiriin ve makroekonomik kosullarin 6rgiitsel muhalefet tizerindeki
etkileri ile ilgili arastirmalarin sinirli oldugu; dolayisiyla bu arastirma alaninin heniiz

oldukca bakir sayilabilecegi goriilmektedir.

2.2.2.5. Orgutsel Muhalefet Stratejileri

Muhalif bir goriisii olan Orgiit ¢alisani, yukarida agiklanan faktorlerin de etkisi

altinda olmak sureti ile bir disa vurum mekanizmasi kullanarak muhalefetini
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sergileyecektir. Segecegi mekanizma ise ¢alistig1 orgiitiin muhalefeti algilayis ve buna
cevap veris bi¢cimiyle yakindan iligkili olacaktir. Zira orgiitlerin muhalif goriislere karsi
yaklasimlari; bunu manevi bir hak veya kisisel bir 6zgiirlilk olarak kabul etme ve
orgilitsel gelisim araci olarak gérmekten; ceza ile karsilik verilmesi gereken, orgiite karsi
bir gesit sadakatsizlik gibi algilamaya varan genis bir yelpazede degismektedir (Sprauge
ve Ruud, 1988: 190). Dolayisiyla bireyin muhalefet gostermesi, pek ¢ok faktérden
etkilenen karmasik bir siire¢ olarak diisiiniilmelidir. Bu siire¢ sonunda ise Kkisi
goriislerini direkt olarak, agresif veya pasif bir sekilde gostermeyi secebilir (Kassing,
1997: 326).

Daha once de belirtildigi gibi, kullanilan iletisim kanalina goére muhalefet
davraniglart dikey, yatay ve digsal olmak iizere ii¢lii bir ayrima tabi tutulabilir. Bu
simiflandirmaya goére, mubhalif goriislerin istlerle paylasilmasi1 dikey veya acik
muhalefet; ayn1 seviyeden c¢alisma arkadaslar1 ile paylagilmasi oOrtiik; is disindan
arkadaslarla veya aile bireyleri ile paylasilmas1 ise digsal muhalefet olarak

adlandirilmaktadir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44-45).

Asagida, bireylerin muhalefet ederken kullandiklar: stratejiler bu ii¢ ana baslik

altinda incelenmektedir.

2.2.2.5.1. Acik (Dikey) Muhalefet

Yukaridaki bilgiler 15181nda sunu sdyleyebiliriz ki bireyler, muhalif goriislerini,
ancak yapici olarak algilanacaklarindan ve diismanca tavirlarla karsilasmayacaklarindan
emin olduklan takdirde agik bir sekilde dile getirmeyi tercih edeceklerdir. Bu durumda
ortaya ¢ikacak acgik muhalefet davranisi; ¢alisanlarin, muhalif goériislerini direkt olarak
konu ile ilgili dizenlemeler yapma yetkisine sahip kimselere ifade etmeleri olarak
tanimlanmaktadir. Bu davranigin temelinde, muhalefetin 6rgiite katki saglayacak olumlu

bir geri bildirim araci oldugu goriisii yatmaktadir (Kassing, 1997: 326).

Gercekten de muhalefetin bir Orgut icin 6nemli konularda geri bildirim
mekanizmas1 gorevi goren son derece degerli bir iletisim araci olarak anlasilmasinda

yarar vardir. Ancak oOrgiitlerin bu mekanizmadan fayda saglayabilmesi; c¢alisanlarin,
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mubhalif dusiincelerini aileleri veya arkadaslarindan ziyade yoneticileri ile paylasmalart
halinde miimkiin olmaktadir. Ciinkii ancak yoneticiler, sorun yaratan konulara veya
olgulara miidahale ederek, orgiit icinde gerekli degisimi saglamaya yetkilidir. Is
arkadaslari, aile bireyleri veya is dis1 arkadaglarla paylasilmasi halinde bu degerli
bilgilerin isletme agisindan bosa gittigini sdylemek miimkiindiir (Kassing ve Kava,
2013: 46,54). Ote taraftan, orgiit igindeki gesitli prosediirler veya uygulamalarla ilgili
karsit goriisleri veya fikir uyusmazliklarini igeren bu ifadelerin ¢ogu zaman yonetim

tarafindan hi¢ duyulmadan yok olup gittigini gormekteyiz (Kassing, 2005: 227).

Kassing (2002: 189), bireylerin ag¢ik muhalefet seklini segmeden 6nce politik,
iliskisel ve orgiitsel bir takim degiskenler iizerinde kafa yorduklarin1 ve degerlendirme

yaptiklarini ifade etmektedir.

Acik muhalefet, muhalif goriislerin iistlerle (yoneticilerle) paylasiimasi anlamina
geldiginden, dikey muhalefet olarak da adlandirilabilmektedir (Kassing ve Armstrong,
2002: 44).

Arastirmalar, yonetim pozisyonlarinda bulunanlarin, tartismaci kisilik 6zelligi
gosterenlerin, ast-iist iletisiminin ve algilanan ifade 6zgiirliigii diizeyinin yiiksek oldugu
orgiitlerde ¢alisanlarin agik muhalefet davranigi gosterme oranlarinin yiiksek oldugunu
gostermektedir (Kassing ve Avtgis, 1999; Kassing, 2000a; Kassing 2000b). Bununla
birlikte, orgiit icinde ifade Ozgiirliigline oOnem verildigini diisiinen ve Orgiitsel
0zdeslesme diizeyi yiiksek ¢alisanlarin da digerlerine oranla agik muhalefeti daha fazla
tercih ettikleri goriilmektedir (Kassing, 2000b: 392). i¢ denetim odakli bireylerin, dis
denetim odaklilara oranla daha fazla acik muhalefet davranis1 gosterdikleri yoniinde de
veriler vardir (Kassing ve Avtgis, 2001: 123). Bu konuda elde edilen ilging bir bulgu
ise, erkeklerin kadinlara oranla daha fazla dikey muhalefet gosteriyor olusudur

(Buckner ve digerleri, 2013: 271).
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2.2.2.5.2. Ortiik Muhalefet

Bazi durumlarda muhalif tutumlar, ortaya cikabilmeleri i¢in elverisli sartlar
temin edilene kadar ortiik kalabilirler. Bu durumda kisinin yasadigi olgu, ortiik
muhalefet olarak adlandirilmaktadir (Kassing, 1998: 211).

Kassing ve Avtgis (1999: 103), ortilk muhalefetin; kisiler goriislerini dile
getirmeyi arzuladiklar1 halde, bunun i¢in uygun ortami bulamadiklarinda yasadiklari
durum oldugunu ifade etmektedir. Boyle bir durumda, muhalefet olgusu vardir ancak
heniliz yonetim tarafindan gorliniir bir hal almamistir. Bununla birlikte muhalifler,
goriiglerini Orgiit icinde ve kendileri ile benzer sikayetlere sahip is arkadaslar ile

paylasmayi tercih ederler (Kassing, 2000b: 388).

Arastirmalar, yonetilen pozisyonlarinda calisanlarin, sozlii saldirganlik egilimi
yiiksek olanlarin, ast-iist iligkilerinin ve algilanan ifade 6zgiirliigli derecesinin diisiik
seyrettigi orglitlerde calisanlarin Ortiik muhalefet gosterme olasiliklarinin daha yiiksek
oldugunu ortaya koymaktadir (Kassing ve Avtgis, 1999; Kassing, 2000a; Kassing
2000b; Kassing ve Armstrong, 2001). Dis denetim odakli bireylerin 6rtiik muhalefet
gosterme egilimlerinin i¢ denetim odaklilara oranla daha yiliksek oldugu yoniinde de
bulgular mevcuttur (Kassing ve Avtgis, 2001: 123). Bununla birlikte, bireylerin toplam
is deneyimleri ve kariyerleri boyunca calistiklart igyeri sayist arttikga ortiik muhalefet

gosterme egilimlerinin de azaldig1 goriilmektedir (Kassing ve Armstrong, 2001: 271).

ABD’de, orgiitsel adalet ile muhalefet arasindaki iligkiyi agiklamak {izere
yapilan bir arastirma, kisilerarasi adalet algisinin, Ortiilk muhalefetin en Onemli
yordayicist oldugu sonucuna ulagmistir. Arastirma sonucuna gore, ¢alisanlarin dagitim
adaleti ve kisileraras1 adalet algilar1 ile Ortilk muhalefet gosterimi arasinda negatif;
bilgisel adalet ile Ortiik muhalefet gosterimi arasinda ise pozitif yonlii bir iligki

s6zkonusudur (Goodboy ve digerleri, 2008: 255).

Yoneticilerle paylagilmadigi durumlarda, muhalif fikirlerin Orgiitsel agidan
islevsel bir bilgi olarak kullanilmasi oldukg¢a zor goériinmektedir. Ancak muhalefet
faaliyetinin beraberinde getirdigi riski yonetmek icin Ortiik veya dissal stratejilerin
kullanildigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Zira, caliganlarin genellikle muhalefet

konusunda stratejik davranmanin 6nemini iyi idrak etmis olduklari farz edilmektedir
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(Kassing, 2008: 343). Orgiit yoneticilerinin muhalefete yaklasimlari ile ilgili bilgiler,
kisinin kendi tecriibelerinden veya c¢evresindeki is arkadaslarinin tecriibelerine dayanan
gbzlemlerinden kaynaklaniyor olabilir. Ote taraftan, bilim adamlar {i¢iincii bir ihtimal
tizerinde daha durmaktadirlar. Garner ve arkadaslar1 (2012: 617), érgitsel muhalefetin
televizyonda nasil gosterildigi ile ilgili olarak yaptiklar1 arasgtirma sonucunda,
televizyon programlarinda muhalif goriislerin genelde yoneticilere ifade edildigini
ancak bunlarin biiyiik bir c¢ogunlugunun sonugsuz kaldigini gormiislerdir. Bu
arastirmadan yola ¢ikarak, televizyon programlarinda, izleyicilere is yerinde muhalefet
gostermenin gereksizliginin (faydasizligl) 6gretilmekte oldugu diisiiniilebilir. Arastirma
sonuglari, ¢alisanlarin seslerini ¢ikarmanin herhangi bir degisime neden olmayacagina
ve dolayisiyla konusmaya degmeyecegine duyduklar1 inancin, sorunlar karsisinda sessiz
kalmalarinin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu gostermektedir (Milliken ve digerleri,

2003: 1464).

2.2.2.5.3. Dissal Muhalefet

Calisanlar, muhalefet gostermeleri halinde diismanca algilanacaklarini ve kindar
tavirlarla karsilasacaklarimi diisiindiiklerinde, goriislerini yoneticileri ile paylagmaktan
cekinebilirler. Bu durumda, orgiit disindan arkadaslarina veya aile bireylerine
yonelebilmektedirler. Bu olgu digsal muhalefet olarak tanimlanmaktadir (Kassing,
1997: 327).

Sikayet ettikleri kosullar1 degistirme sanslari olmayan kimselerle orgiitsel
meseleleri paylagsmalar1 ve muhalefetlerini bu sekilde disa vurmalart; kisilerin
yasadiklar1 gerilimden kurtulmak ig¢in tercih ettikleri bir yol olarak disiiniilebilir.
Kassing’in (1998: 192) de ifade ettigi gibi digsal muhalefet, orgiit ile herhangi bir
zitlasma veya meydan okuma iliskisine girmeksizin muhalefet etmekle ilgilidir. Bu
mekanizmay1 kullanarak birey pisikolojik olarak rahatlarken, yoneticilerden gelmesi

muhtemel misillemelere kars1 da korunmus olmaktadir.

Kassing (1998: 213) isinden ve orgiitiinden ne kadar memnun olursa olsun, her
calisanin kendisini giivende hissettigi aile veya arkadas ortamlarinda dile getirdigi bir

miktar muhalif goriisiiniin mutlaka olacagini ifade etmektedir.
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Arastirma sonugclari, yonetim pozisyonunda olmayanlarin, yoneticilere nazaran
daha fazla digsal muhalefet davranisi gosterdigini ortaya koymaktadir (Kassing ve
DiCioccio, 2004: 117).

2.2.2.5.4. Haber Ugurma

Haber ugurma, orgiit ¢alisanlarinin gozlemledikleri veya deneyimledikleri etik
veya yasa dis1 olgular ile ilgili sikayetlerini orgiit dis1 otoritelere tagimalari durumudur.
Bunun altinda yatan temel diisiince, toplum ¢ikarmin oOrgiit ¢ikarlarindan ({istiin
tutulmast gerektigidir. Bu haliyle, haber ugurma davranisinin, Orglit veya oOrgiit
elemanlar1 ile dig otoriteler arasinda gerceklesen bir iletisim faaliyeti oldugunu

sOylememiz mimkindur (Stewart, 1980).

Haber ugurma davranisina konu olabilecek ¢ok sayida orgiit uygulamasindan
bahsedilebilir. Bu 6rnekler, toplum sagligina aykir iiretim yapmaktan vergi kagirmaya,
hatta insan haklar1 ihlallerine kadar uzanan genis bir yelpazede c¢ogaltilabilir.
Goniilliilik esastyla gergeklestirilen bir davranis olan haber ugurma, bazi yazarlara gore
bir sivil erdem 6rnegi olarak anlasilmalidir (Aktan, 2006: 3-13). Ote taraftan, bu
davraniglar ¢ogu zaman o6rgiit tarafindan bir saldir1 olarak algilanir ve bu yiizden de sert

karsiliklar bulurlar (Sarkar, 2009: 130).

Ik bakista iki kavram birbirine benzermis gibi gériinse bile haber ugurmanin
digsal muhalefet kapsaminda diisiiniilmemesi gerektigi belirtilmektedir (Kassing ve
Avtgis, 1999: 103). Dissal muhalefet, kisinin goriislerini 6rgiit disindan yakin gevresi ile
paylasmasi ile ilgili iken haber ugurma davranisi; devlet, kamu kurumlar1 veya medya
gibi gorece ¢ok daha uzak dis ¢evre unsurlari ile iletisime gegilmesini gerektirir
(Kassing, 2001: 445).

Haber ugurma vakalarinda genel olarak once orgiit yetkilileri/yoneticiler ile
iletisim kurulmaya calisildigi, ancak olumlu yanit alinamayica konuyu orgiit disina
tagima davranisi gosterildigi ifade edilmektedir (Stewart, 1980). O halde haber ugurma
davranisinin bir adim Oncesini agik muhalefet olarak aciklamamiz miimkiindiir.

Bununla birlikte, haber u¢urmada iletisime gegilen alicilarin farkliligi ve davranisin
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sonuclarinin biiytlikliigii diisiiniildiigiinde bu konunun diger muhalefet davranislarindan
ayr1 olarak degerlendirilmesi gerektigi agiktir. Ayrica, haber ugurma vakalari, muhalefet
davraniglarinda oldugu gibi her calisanin ve siklikla yasadigi vakalar degillerdir. Bazi
yazarlarin da belirttigi gibi, haber u¢urma, muhalefetin asir1 bir ucu olarak diisiiniilebilir
(Sarkar, 2009: 129). Buradan hareketle, bu calismada, ¢ok daha ayri ve uzmanlk

gerektiren bir alan olan haber ugurma davranislari tizerinde durulmayacaktir.

2.2.2.6. Orgiitsel Muhalefetin Calisanlara ve Orgiitlere Etkileri

Her seyden 6nce, muhalefet etmek, igerisinde bir takim riskleri barindiran bir
olgudur. Ozellikle de iist yoneticilere karsi muhalif goriislerini seslendirmeden &nce,
caligsanlar; dost¢ca m1 yoksa diismanca m1 algilanacagi, hosgorii ile mi yoksa otke ile mi
karsilik verilecegi gibi konular1 hesaba katmak durumunda kalmaktadirlar (Kassing,
2002: 188). Arastirmalar, baz1 oOrgiitlerde, c¢alisanlarin muhalefet gostermelerinin,
orgiitsel performanslarina diisiis olarak yansitildigini gostermektedir (Klaas ve DeNisi,
1989: 713). Muhalefeti baskilayan bu gibi uygulamalarin yaygmhiginin orgiit ici
iletisimin islevselligine olumsuz yansimalarini takip etmek miimkiindiir. Ornegin, drgiit
hiyerarsisinin {ist basamaklar1 ile iletisim kurulurken, olumsuz bilgi veya yorumlarin
miimkiin oldugunca perdelendigi goriilmektedir. Biraz daha ileri giderek, isyeri ile ilgili
sikintili durumlarda, muhalefet etmektense, sesini ¢ikarmadan beklemenin ¢ok daha
yaygin ve olagan bir davranis bigimi oldugunu séylememiz bile miimkiindir (Milliken

ve digerleri, 2003: 1453-1454).

Shahinpoor ve Matt (2007: 44-45), muhalefeti engelleyen, gérmezden gelen
veya cezalandiran biirokratik sistemler yaratmanin Orglitlere Onemli zararlar
verebilecegini iddia etmektedirler. Her seyden dnce bu gibi tutumlar, ¢alisanlarin temel
insanlik onurlarinin stiistimal edilmesi anlamina gelmektedir. Uygun olan, 6rgltin
muhalefet eden calisanlara etik sekilde karsilik vermesidir. Calisanlara kendilerini ifade
edebilecekleri ve seslerini ¢ikarabilecekleri alanlar yaratmak, onlarin kisiliklerine ve
onurlarina saygi duymak anlamina gelecektir. Yazarlar, muhalefet edenlerin, yiksek bir
takim ahlaki degerlerle ve orgiite baglilik duygusuyla hareket ettiklerini ve dolayisiyla

dikkate alinmay1 hak ettiklerini de eklemektedirler. Muhalefet olgusunu ciddiye almak,
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orgiitlere etik acidan oldugu kadar pratik acidan da cesitli faydalar saglayacaktir.
Yazarlara gore muhalefet etmek, elestirel diislinme ve sorgulama yetenegine isaret
etmektedir ki bunlar da analitik ve yaratici diisiinme kapasitesi gibi ¢alisma yasami

acisindan istenilen bir takim 6zelliklerin gostergesidirler.

Sosyal psikoloji aragtirmalari, gruplarda muhalif goriislerin dikkate alinmasinin,
karar verme siirecinde meydana gelebilecek hatalar1 azalttigi ve bireysel yaraticiligi
giiclendirdigi yoniinde bulgular sunmaktadir (De Dreu ve West, 2001: 1192). Dooley ve
Fryxell (1999: 397) sadakat diizeyi yiiksek calisanlarin, stratejik karar verme siirecinde
muhalefet etmelerinin verilen kararlarin kalitesini artirdigi  yoniinde bulgulara
ulagmiglardir. Arastirma sonucuna goOre, muhalefetin karar kalitesini artirici etkisi,
orgiite kars1 duyulan sadakat duygusuna gore degismektedir. Algilanan sadakat diizeyi
diistik seyrettiginde, muhalefetin karar kalitesini negatif yonde etkiledigi goriilmektedir.
Peterson ve arkadaglar1 (1998: 284) ise basarili yonetim ekiplerinde, toplantilar

esnasinda muhalif goriis bildiriminin desteklendigi yoniinde bulgulara ulagmiglardir.

Kassing’e (2000: 66) gore ise bir drgutin muhalefet olgusunu yonetememesi,
haber ugurma vakalarinda goriildiigii gibi utang verici bir takim durumlarla karsilasma
ihtimalini artirmaktadir. Bu konuda diinyada goriilen yaygin bir egilim, sirket
calisanlarinin, kimlik bilgilerini gizli tutarak, c¢alismis veya calismakta olduklar
orglitler hakkindaki goriislerini paylasabilecekleri internet sitelerinin yayginlagmasi
olmustur. Bu internet siteleri, cok sayida insanin bir araya gelerek belirli bir orgiitiin
veya is kolunun elestirisini yapmalarina olanak tanimaktadir. Bu durum, giiniimiizde
birgok Onemli sirket acisindan, igeridekiler ile disaridakiler arasindaki sinirlarin
seffaflasmasi sonucunu beraberinde getirmektedir. Diger bir deyisle, c¢esitli konularda
endiselerini veya elestirilerini paylasmak istedikleri halde, orgiit icerisinde bu imkani
bulamayan bireyler, muhalefetlerini bu gibi siteler vasitasiyla toplum huzurunda dile
getirmektedirler (Gossett ve Kilker, 2006: 68-73). ABD’de olduk¢a yaygin oldugu
anlagilan internet sitelerinin Orneklerine iilkemizde de rastlamak miimkiindiir.
Buralarda, maaglar ve ¢alisma kosullarina dair bilgilerin yan1 sira; ¢alisanlarin sirketleri
hakkindaki olumlu veya olumsuz fikirleri, yonetime yoneltmek istedikleri elestiriler

veya gesitli sorunlara dair ¢6ziim 6nerilerini gormek miimkiindiir (www.iskolig.com).
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Ote taraftan, orgiit icerisindeki muhalif goriislerin yonetim tarafindan gdz ardi
edilmesi, pek ¢ok Onemli gorlisiin ve degisim mekanizmasinin degerlendirilemeden
silinip gitmesine neden olacaktir. Ozellikle dikey muhalefet yontemlerini tanimak ve
orgiit icindeki mekanizmalar1 analiz etmek, yonetimin muhalefete olan toleransini
gormesi ve ondan yararlanabilme seviyesini tespit etmesi agisindan faydali olacaktir.
Omegin, bir oOrgiitte kanit gdsterme ve ¢Oziim sunma gibi faydali muhalefet
stratejilerinin siklikla goriiliiyor olmasi, s6z konusu orgiitiin muhalefet mekanizmasini
dogru yonettigi ve bundan fayda saglayabildigini gosterecektir (Kassing ve Kava, 2013:
54).

Kassing ve Kava (2013: 54), muhalefetin, orgiitsel doniistimii saglayan énemli
bir degisim ajani oldugunu ifade etmektedirler. Sarkar (2009: 131) da muhalif
goriiglerin, grup iiyelerinin bakis agisin1 degistirme ve problem ¢dzme yeteneklerini
gelistirmede etkili oldugunu 6ne siirmektedir. Nitekim Landier ve arkadaslarinin (2009:
778) arastirmasi, muhalefetin orgiitsel karar siireglerini gelistirici bir rol oynadigini

ortaya koymaktadir.

Kassing’in (1998: 209-213) arastirmasina gore, agik muhalefet ile ifade
Ozgurliigii, calisan baghlig1 ve ¢alisan doyumu arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.
Ortiik muhalefet ile ifade 6zgiirliigii, ¢alisan bagliligi ve doyumu arasinda ise negatif
yonlii anlamli iligki tespit edilmistir. Buna benzer bir sekilde, digsal muhalefet ile
orgiitsel baglilik arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu goriilmiistiir. Bu bulgular
acikca, yoneticilere muhalif fikirlerini ifade etmekte g¢ekince gérmeyen grubun, is
doyumu ve &rgiitsel baglihig yiiksek calisanlardan olustugunu ortaya koymaktadir. s
doyumu ve orgiitsel bagliligi zayif olanlar ise goriislerini ya ¢alisma arkadaslar ile ya

da orgiit disindan kimseler ile paylasmayi tercih etmektedirler.

Arastirmalar, orgiit i¢inde ifade Ozgirliigliniin yiiksek oldugunu hissettikleri
durumlarda, ¢alisanlarin, isleri ile 6zdeslesme seviyelerinin de daha yiiksek oldugunu
gostermektedir (Kassing, 2000b: 393). Bu agidan bakildiginda, muhalif goriiglerin
Ozgurce dile getirilebildigi bir iklim yaratmanin, ¢alisan bagliligina katki saglayacak bir
ara¢ olarak kullanilabilecegi goriilmektedir. Daha sonra yapilan bir arastirma sonucuna
gore, agik muhalefet gosterme diizeyi arttikga ve Ortiilk muhalefet gosterme diizeyi

azaldik¢a bireylerin ise bagliliklarinin (work engagement) da arttig1 goriilmiistiir. Ayni
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arastirmada, ortiik ve digsal muhalefet davranisi gésterme orami arttikga, isten ayrilma
niyetinin de arttig1 yoniinde bulgulara ulasilmistir (Kassing ve digerleri, 2012: 245-
246). Ulkemizde, beyaz yakali ¢alisanlar iizerinde yapilan bir arastirmada da orgiitsel
muhalefetin isten ayrilma niyetinin bir gostergesi oldugu yoniinde bulgulara
ulasilmistir. Arastirmanin sonuglarima gore, yoneticilere yapicit geri bildirim verme
anlamina gelen yapici acik muhalefet davranist gosteren g¢alisanlarin, orgiitte kalma
ihtimalleri daha yiiksektir. Buna karsin, orgiit uygulamalarina ve yonetime karsi bir
cesit meydan okuma olarak aciklanan sorgulayict agik muhalefet davranisi gosterenlerin
ise isten ayrilma niyetleri yiiksek bulunmustur. Bununla birlikte, Ortiik muhalefet
gostermek de isten ayrilma niyetini agiklayan bir diger faktor olarak tespit edilmistir

(Cenkci ve Otken, 2014: 410).

Yukarida kisaca 6zetlenen arastirma sonuglari, acik muhalefetin orgiit i¢in bir
cesit saglhik gostergesi (Redding, 1985: 251) olarak algilanabilecegini ortaya koyar
niteliktedir. Yoneticilere yonlendirilmis muhalefet, korkulmasi gereken bir durum degil,
tam aksine isine bagl ve sorumluluk duyan galisanlarin varliginin bir gostergesi olarak
anlasilabilir. Diger taraftan, agik muhalefet etmenin orgiitsel baglilik, is doyumu ve
orgilit icinde 0zgiir ifade ortamin1 besleyen bir olgu oldugunu diisiinmek de miimkiindiir.
Kisacasi, muhalefetin yoneticilere karsi dile getirilebilmesi pozitif orglitsel davranis

unsurlari ile birbirini besler goziikmektedir.

Bu goriisii destekler nitelikte sonuglara, Avtgis ve arkadaslarinin (2007: 100-
101) arastirmasinda da ulasilmistir. Arastirmacilar, gesitli sektorlerde calisan 209
katilimer ile gergeklestirdikleri caligmada, tiikenmisligin Orgiitsel muhalefet iizerindeki
etkisini Olgmiislerdir. Arastirma sonuclarina gore, tiikenmislik diizeyi yiiksek
calisanlarin hem ag¢ik hem de Ortiik muhalefet davranisi gosterme egilimleri diisiik
olmaktadir. Yazarlar, tilkenmislik seviyesi yiiksek olanlarin, muhalif diislincelerini hem
istlerine hem de calisma arkadaslarina ifade etmekten kac¢inmalarinin nedeninin
Ogrenilmis caresizlik olabilecegini ifade etmektedirler. Goriildiigii tizere bu arastirma,

calisanlarin muhalefet etmemelerini, titkenmisligin bir sonucu olarak ac¢iklamaktadir.

Yukaridaki aragtirma sonuglar1 birlikte degerlendirildiginde; calisanlarin ancak
ifade 6zgiirliigiiniin var olduguna inandiklari, baglilik duyduklar1 ve islerinden doyum

elde ettikleri orgiitlerde ve tiikenmislik gibi ciddi psikolojik sorunlarla bogusmadiklari,
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kendilerini gorece olarak rahat hissetmeleri durumunda yoneticilerine karst fikir

ayriliklarini dile getirmeyi tercih etmekte olduklari sonucuna ulagilabilir.

Konu ile ilgili olarak goézden kacirilmamasi gereken bir diger nokta da,
muhalefetin stres ile olan muhtemel iliskisidir. Bu iliskinin temel olarak iki kaynaktan
dogacag diisiiniilebilir: Birinci ihtimal, kisiyi muhalefet etmek i¢in tetikleyen etkenlerin
kendisinde stres yaratmasi; ikincisi ise muhalefet stratejisi se¢im siirecinin igerebilecegi
strestir. Daha Once de bahsedildigi tizere, muhalefet etmek riskli bir se¢imdir.
Dolayisiyla, kisiler is yerinde kurduklari iliskileri, sahip olduklar1 pozisyonu veya
kariyerlerini dahi etkilemesi miimkiin olan boyle bir davranisi gOstermeden Once
incelikli bir hesap yapma ve strateji belirleme siireclerinden gegcmektedirler. Bu surecin
de konunun detay1 ve dogurabilecegi olast sonuglarla orantili diizeyde stres icerecegi
diisiiniilebilir. Bu konuda yapilan bir arastirma, ¢alisanlarin stresle basa ¢ikma teknikleri
ile muhalefet stratejisi se¢imleri arasinda iliskiler oldugunu saptamistir (Kassing, 2011:
225-226). Ise bagl stres diizeyi yiikseldikge, ¢alisanlarin yoneticilerine karsi seslerini
cikarma egilimlerinde azalma oldugu yoniinde arastirma bulgulari da mevcuttur (Ng ve
Feldman, 2012: 226). Bu sonuglar bir tarafa, stres ile muhalefet arasindaki iliskiyi tam

olarak anlayabilmek i¢in daha ¢ok sayida arastirmaya ihtiya¢ oldugu goriilmektedir.

Ulkemizde, egitim sektoriinde yapilan bir arastirmada Ozdemir (2011: 1903),
okul yoneticilerinin muhalefetin yol actig1 sonuclar ile ilgili goriislerini, yapici ve yikici
sonuglar olmak tizere iki grupta degerlendirmektedir. Muhalefetin yapict sonuclari
olarak okullarda egitim 6gretimin ve yonetsel siireclerin gelismesi; yikict sonuglari
olarak da egitim Ogretimin aksamasi ve genel ahengin bozulmasi gosterilmektedir. Bu
sonuglar, bize muhalefet olgusuna yonetici perspektifinden nasil bakildigina iligskin ip
ucu vermesi bakimindan 6nemlidir. Buna gore, yoneticiler, muhalif seslerin ahengi

bozup, genel gidisat1 aksatacag1 yoniinde bir kaygi tasimaktadirlar.

Ulkemizde, yine egitim sektdriinde yapilan diger bir arastirmada, dgretmenlerin
muhalefet davranislari ile orgiitsel sinizm arasindaki baglanti arastirilmistir. Calismanin
sonuglara gore, orglitsel sinizm ile muhalefet arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonlii

korelasyon s6z konusudur (Yildiz, 2013: 866).
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2.2.3. Orgutsel Muhalefet ve Orgutsel Demokrasi

Orgiitsel demokrasi konusu agiklanirken de belirtildigi {izere, 6rgiit ici etkin bir
iletisim sisteminin varlii, demokrasinin kosullarindan biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Ifade 6zgiirliigiiniin ve bunu destekleyen giiven ortammin yoklugunda;
calisanlarin karar siireglerine katilim gostermeleri de alinan kararlarin sonuglarina
yonelik geri bildirim saglama fonksiyonlarin1 yerine getirmeleri de miimkiin
olmayabilir. Yapilan arastirmalar, boyle orgiitlerde, diisiikk performans degerlendirme,
taciz veya isine son verme gibi karsiliklardan korktuklart igin, g¢alisanlarin sessiz

kalmay tercih ettiklerini géstermektedir (Edmondson ve Munchus, 2007: 748).

Orgiitsel iletisimin 6nemli bir boyutu olarak muhalefet sdylemleri, ¢alisanlarin
gerek karar verme siireclerine gerekse uygulama durumundaki aksakliklarin ¢oziim
stireclerine katilim gdstermelerinin en temel yollarindan biri olarak diisiiniilebilir. Bu
anlamda, iki kavram arasindaki yakin iliski olduk¢a agiktir denilebilir. Bu iligkinin
varligim vurgulayan ¢alismalara rastlamak da miimkiindiir. Ornegin Kassing’e (1997)
gore muhalefet, orgiitsel demokrasinin ¢ok énemli bir pargasini olusturmaktadir. Yazara
gore, herhangi bir korku veya kaygi duymadan muhalif goriislerini dile getirebilmek en
temel demokratik idealdir. Dolayisiyla, kisiler bu goriislerini korkusuzca dile
getirebildikleri  oOlglide  demokratiklesmenin  gergeklesecegini  sdylemek  yanlis

olmayacaktir.

Muhalefet arastirmacilarinin, kavramin demokrasi ile iligskisine teorik olarak
degindigi baska c¢alismalara da rastlamak miimkiindiir. Ornegin, Ozdemir (2013b: 113)
calismasinda, 6gretmenlerin muhalefet davraniglar1 ile okullarda demokratik yonetim
arasinda bir baglant1 oldugu iizerinde durmaktadir. Okten ve Cenkci (2013: 41) de
orglitsel muhalefetin, Orgiitlin demokratiklesmesi acisindan 6nemli bir rol oynadigini
belirtmektedirler. Bunlarin yanmi sira, tilkemizde gergeklestirilen ve iki kavram
arasindaki iliskiyi agiklamayr amaglayan ampirik bir ¢aligma da mevcuttur. Sadykova
ve Tutar’in (2014: 14) 190 beyaz yakali calisan ile gerceklestirdikleri arastirma
sonucunda, s6z konusu iki kavram arasinda pozitif yonlii bir iliskinin varlig tespit

edilmistir.
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Kassing (1997: 312-315) calisanlarin giiglendirildigi ve karar siireglerine dahil
edildigi daha demokratik yapilar olarak modern orgiitlerin, calisan tatmini ve orgiitsel
baglilig1 hedeflerken, zincirin Oonemli pargalarindan biri olarak orglitsel muhalefet
olgusunu unuttugunu ileri siirmektedir. Diger bir ifade ile orgiitsel demokrasi pratikleri
ile elde edilmek istenilen sonuglara ulagsmak i¢in hesaba katilmasi gereken bir diger
orgiitsel olgu muhalefettir. Zira demokratik bir drgiitte, karsit goriislerin ifade edilmesi
calisan katilimi1 uygulamalarinin bir pargasi olacaktir. Ayrica, orgiitsel konularda daha
fazla s6z hakkina sahip olacak caligsanlarin, kars1 ¢ikacaklar1 veya muhalefet edecekleri
konularin sayist da artmis olacaktir. Yazara gore, calisan katilimina ve calisanlari
guclendirme konusuna 6nem veren oOrgiitlerde, muhalefet davranisi da daha fazla
gortlecektir. Giiclendirilmis calisanlarin muhalefet etmeleri daha olasidir. Diger bir
ifade ile bir 6rgiitte muhalefet davranisi ile ¢alisanlarin kararlara katilimi arasinda dogru
yonli bir iliski olacaktir. Bu goriisiin bagka ¢aligmalarda da yinelendigi goriilmektedir
(Kassing ve Avtgis, 1999: 100).

Elbette burada bahsi gegen, muhalif goriislerin yoneticiler ile paylasiimasi
anlamina gelen agik (dikey) muhalefet davranigidir. Zira diger muhalefet stratejilerinin
calisanlar ile yonetim arasindaki iletisime bir katkis1 olmayacak; bahsedilen aracilik
gorevini yerine getirerek calisanlarin “kararlara katilim” géstermesine yardimei olmalari
miimkiin olmayacaktir. Dolayistyla bir orgiitte demokrasi diizeyinin artmasi, hem agik
muhalefet kanallarint hem de muhalefet edilebilecek konularin sayisini artirmak sureti
ile bu stratejinin kullanilma olasiligim1 yiikseltecektir. Bu durum; goriislerini, direkt
olarak ilgili konularda dizenleme yapma yetkisine sahip kimselerle paylasma olanagi
bulan calisanlarin, 6rtiik ve digssal muhalefet gibi diger mekanizmalar1 tercih etme

olasiliklarinin da azalacag diisiincesini akillara getirmektedir.

Bir bakima, oOrgiitsel demokrasi ile muhalefeti birbirini karsilikli ve stirekli
olarak etkileyen olgular seklinde diisiinmek de miimkiin olabilir. Demokratik yonetim
anlayisinin, orgiit igerisinde ifade 6zgiirliigiini, esitlik¢i bir yapiyr ve etkili iletisim
kanallarm1 destekleyecegi; bunun da muhalefet icin uygun kosullar1 saglayacagini
diistinebiliriz. Ayrica, ¢alisanlarin karar siireglerine katilim gosterdigi demokratik orgiit
yapilarinin muhalefet etmeyi anlamli hale getirecegini de sdyleyebiliriz. Literatiirde,

muhalefet etme 6zgirligiiniin beraberinde getirecegi olumlu Orgiitsel ¢iktilarin, ancak
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calisanlarin karar siireclerine katilm gostermeleri halinde ortaya ¢ikabilecegini
kanitlayan arastirma sonuglarina rastlamak mumkuindir (De Dreu ve West, 2001: 1198).
Ote taraftan, muhalif goriisleri dile getirmenin siklig1, bir drgiite ne dlgiide demokratik
olabildigi yoniinde de bir geri bildirim saglayacaktir. Demokrasinin temel kurali olarak
cok sesliligin saglanabilmesi, muhalefete gosterilen itibarda kendini bulacaktir.
Kisacasi, muhalefetin hos karsilanmadigi bir kurumda demokrasiden bahsetmek zordur.
Bununla birlikte, demokratik yonetim egilimlerinin bulunmadig 6rgiit yapilarinda da
muhalefetin hos karsilanma ihtimali diistik olacaktir. Muhalefet demokrasiyi, demokrasi
ise muhalefeti miimkiin kilmak sureti ile birlikte var olma egilimi gosteren iki olgu

olarak algilanmalidir.

Ozetleyecek olursak, genel kam orgiitlerde demokratiklesme diizeyinin artmasi
ile gelisim gosterecek 6zgiir ifade ortaminda muhalefet olgusunun da artig gosterecegi
yoniindedir. Diger taraftan bu dogru yonlii iliskiyi besleyecek olanin temelde agik
muhalefet davranisi olacagi diisiiniilmektedir. Demokratik bir yapida yoneticileri ile
goriiglerini paylasmaktan c¢ekinmeyen calisanlar i¢in muhalefet etmenin olasi diger
stratejilerinin iglevselligi ise azalacaktir. Biitiin bu iligkiler orgiisii, orgiitsel demokrasi
ve muhalefet olgular1 arasindaki giiclii iligkinin bir neticesi olarak diisiiniilebilir. Diger
bir ifade ile, orgiitsel muhalefet, 6rgiitsel demokrasiyi agiklamakta 6nemli bir kavram

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Butiin bu bilgiler, bulgular ve fikirler; orgiitsel demokrasi ve muhalefet olgulari
arasindaki baglantiyr merak konusu haline getirmektedir. Alanin bakirliginin, bu konuda
arastirma yapmay! daha da cekici kildigi da sdylenilebilir. Iki kavram arasindaki
iliskinin seklini ortaya koymak amaciyla ¢alismanin ilerleyen boliimiinde asagidaki

hipotezler test edilecektir:

Hy. Orgiitsel demokrasi ile oOrgiitsel muhalefet arasinda pozitif yonlii iliski
vardir.

H,: Orgiitsel demokrasi ile agik muhalefet arasinda pozitif yonlii iliski vardir.,

Hs: Orgutsel demokrasi ile ortiik muhalefet arasinda negatif yonlii iliski vardir.

Hy: Orgiitsel demokrasi ile dissal muhalefet arasinda negatif yonlii iliski vardr.

Hs: Orgiitsel muhalefet érgiitsel demokrasiyi agiklamada istatistiksel olarak

anlamlidir.
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3.BOLUM

YONTEM

Bu bolimde; arastirmanin modeli, arastirma evreni ve orneklemi, veri toplama

siireci, veri toplama araclarinin gelistirtilmesi ve toplanan verilerin analizine iligkin
temel bilgiler yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Neuman (2014a: 36), sosyal bilimlerde, bir arastirmayi dort temel boyutta
degerlendirmenin miimkiin oldugunu ifade etmektedir (sekil 9). Bu yaklasima gore
arastirma; alict kitlesi ve kullanim alani, amaci, zaman boyutu, veri toplama ve

¢oziimleme teknikleri olmak tizere dort baslik {izerinden degerlendirilebilmektedir.

Sekil 9: Bilimsel Arastirmanin Boyutlari

Arastirmanin Alici Kitlesi ve Arastirmanin Amaci
Kullanimi .
e Inceleme
e Temel (Akademik) e Tanimlama
Aragtirmalar e Aciklama
e Uygulamali Arastirmalar

Arastirmanin Zaman Boyutu

o Kaesitsel
e  Uzun Dénemli
e Ornek Olay Incelemesi

Veri Toplama ve Céziimleme
Teknikleri

e Nicel Veriler
oTarama
e Nitel Veriler

Kaynak: Neuman, 2014a.
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S6z konusu ayrimi temel alirsak bu arastirma, olgulara kuramsal agiklamalar
getirmek veya kuramlari test etmek iizere tasarlanan ve alict kitlesi bilimsel topluluk
olan temel arastirmalar sinifinda yer almaktadir. Bunlar daha ¢ok belirli bir konu
hakkinda bilimsel bilginin sinirlarin1 genisletmeyi amaglayan, akademik nitelikli
arastirmalardir (Senol, 2012: 6). Arastirmanin amaci bakimindan ise olgularin veya
kuramlarin genel tablosunu ortaya koymak ve veriler yardimi ile onlar1 ayrintili bir
sekilde aciklamak amacii tasiyan, tanimlayicit arastirma kapsamina girmektedir.
Aragtirmada kullanilan veriler, belirli bir 6rneklemin O6zelliklerini yalnizca o andaki
durumlar itibariyle dlgmeye yonelik olarak tek seferde toplanmistir. Dolayisiyla zaman

boyutu acisindan kesitsel bir aragtirmadir.

Bu arastirmada, arastirma sorunsalini ¢dziimlemek amaciyla nicel aragtirma
yontemleri kullanilmistir. Calisma, nicel arastirma desenlerinden biri olan ve mevcut
durumu oldugu gibi betimlemeyi amaglayan tarama arastirmalarnt kapsaminda
degerlendirilebilir (Dura, 2005: 343). Tarama aragtirmalari, genel, iliskisel ve nedensel
tarama arastirmalar1 olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadirlar. Herhangi bir konu ile ilgili
olarak, secilen evrendeki bireylerin genel o6zelliklerini ve tutumlarmi 6lgmek {izere
yapilan arastirmalar genel tarama tiriindedirler (Giirbiz ve Sahin, 2014: 103).
Turkiye’de orgiitlerin demokratiklesme diizeyi ve ¢alisanlarin muhalefet etme bi¢imleri
ile ilgili veri saglayan az sayida ¢aligmadan biri olarak, bu aragtirmay1 genel tarama
arastirmalar1 arasina sokmak miimkiindiir. Ote taraftan, orgiitlerde demokrasi ve
muhalefet arasindaki iliskiyi konu aliyor olmasi bakimindan, iligskisel tarama

arastirmalar1 kapsaminda da diisiiniilebilir.

Arastirmada, veri toplamak amaciyla anket tekniginden faydalanilmistir. Veri
toplama araclarinin gelistirilme siireci ilerleyen boliimlerde ayrintili  olarak

aciklanmaktadir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirma evreni, Ege ve Marmara Bolgesinde, sanayi ve hizmet sektdrlerinde
istihdam edilen beyaz yakali ¢alisanlardan olugsmaktadir. Tablo 4’te de goriildigi gibi,
ulkemizde bu iki sektorde istihdam edilen toplam isgéren sayisinin %54’ Ege ve
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Marmara Bolgelerindedir. Geri kalan bes bolgede, bu sektorlerde istihdam edilen
isgdren sayisi, toplam icerisinde %46’lik bir paya sahip olmaktadir. Kisacasi, bu iki
bolgeden segilecek bir 6rneklem ile yapilacak arastirma sonuglari, isgiiciiniin yarisindan
fazlasi i¢i genellenebilir olacaktir. Arastirma evreninin se¢ciminde bu kriter g6z oniinde
bulundurulmustur. Bununla birlikte, yalnizca beyaz yakali ¢calisanlarin aragtirmaya dahil

edilmesinde, arastirilan kavramlarin nitelikleri belirleyici olmustur.

Bilindigi gibi, beyaz yakali terimi, uzun zamandir, yonetsel pozisyonlar, biiro
isleri ve profesyonellik gerektiren islerle ugrasanlar1 diger ¢alisanlardan ayirmak iizere
kullanilmaktadir (Coates, 1986). Mavi yakalilar genel olarak fiziksel ve rutin islerle
ugrasirken beyaz yakalilarin isleri daha entellektiiel ve yaraticilik temelli olmaktadir
(Hopp ve digerleri, 2009: 3). Calisanlarin orgiitte muhalif diisiincelerini dile
getirebilmeleri ve demokratik kosullarda faaliyet gosterebilmeleri, esasinda her is kolu
veya her ¢alisan grubu acisindan arzu edilir oldugu kadar miimkiindiir de. Bununla
birlikte, belirli bir profesyonellik gerektiren mesleklerin icra edildigi is yerlerinin
demokrasiye daha miisait oldugu belirtilmektedir. Ciinkii kendi kolektif standartlar1 olan
mesleklere mensup olanlar veya profesyonel bir altyap: gerektiren islerle ugrasanlar,
diger ¢alisan gruplarina nazaran islerine daha baglidirlar (Knudsen ve digerleri, 2011:
394). Dolayisiyla, bu gruptakilerin isleri ile ilgili kararlara katilim gdstermeleri hem
entellektiiel altyapilar1 bakimimndan daha miimkiin hem de orgiitsel veya mesleki
baghiliklar1 dolayisiyla daha olas1t goriinmektedir. Uzmanlar, isgiicliniin egitim
diizeyinin; ayrica yetenek ve deneyim seviyesi gibi degiskenlerin bir oOrgut igin
demokrasinin islerligi a¢isindan 6nemli oldugunu ifade etmektedirler (Wuestewald ve
Steinheider, 2012: 45). Ayn1 seyin, muhalefet konusunda da gegerli oldugunu diisiinmek

mUmkuindur.
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Tablo 4: Bolgelere Gore istihdam Edilenlerin Sektorel Dagilimlari

I ) O M)

NS I R S E—

Bat1 Marmara

3 766 1007 1824

Diger Bolgeler 13174 3809 2908 6 457

Kaynak: TUIK Isgiicii Istatistikleri 2014, www.tuik.gov.tr
'Rakamlar, bin kisiyi temsil etmektedir. Yuvarlamadan dolay1 toplamu vermeyebilirler.

Tiiik’in 2014 yili isgiicii istatistiklerine gore Ege ve Marmara Boélgelerinde bahsi
gecen sektorlerde istihdam edilen toplam isgdéren sayist 11 099 000°dur (tablo 4).
Istihdam edilenler igerisinde beyaz yakalilarin orani ile ilgili bir bilgiye ulagilamamustir.
Aragtirma evreninin tamamina ulagsmak miimkiin olmadig1 i¢in arastirma, ornekleme
yoluyla secilen ve anakitlenin 6zelliklerini temsil edebilecek nicelik ve nitelikte
(Sonmez ve Alacapinar, 2011: 94) oldugu diisiinlilen daha az sayida ¢alisan iizerinde
stirdliriilmiistiir. Cesitli kaynaklarda, asgari 384 kisilik bir 6rneklemin, bu biiyiikliikteki
bir arastirma evrenini temsil etme yetenegine sahip olacagi belirtilmektedir (Bas, 2010;

Giirbiiz ve Sahin, 2014).

Arastirmanin 6rneklem se¢imi evresinde, kolayda ve kartopu oOrnekleme
tekniklerinin bir arada kullanildigi karma bir yontem izlendigi sdylenilebilir. Kolayda
ornekleme, katilimcilarin arastirmaci tarafindan belirlendigi ve sadece goniillii olanlarin
aragtirmaya katildigi; dogruya yakin bilgilerin kolay ve ucuz bir sekilde elde edilmesine
olanak veren bir tekniktir. Kartopu teknigi ise, arastirmacinin ulasabildigi katilimcilarin
yardimi ile potansiyel yeni katilimcilara ulasmasi olarak tanimlanabilir (Serper ve
digerleri, 2013: 13-14). Bu arastirmada da veri toplama siirecinde, oncelikle goniillii
katilimcilar belirlenmis daha sonra ise s6z konusu katilimcilarin yardimiyla yeni

katilimcilara ulasilarak 6rneklem genisletilmistir.
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Arastirma kapsaminda, ilgili bolge ve sektorlerden 387 kisilik bir 6rnekleme

ulasilmistir. Orneklemin demografik yapisina iliskin veriler tablo 5°te goriilmektedir.

Tablo 5: Orneklemin Demografik Ozellikleri (n=387)

Degisken Sikhk Oran (%)
Ege 137 35,4
Bolge
Marmara 250 64,6
Sanayi 180 46,5
Sektor
Hizmet 207 53,5
1-9 kisi arasi 131 33,9
Sirket 10-49 kisi arasi 133 34,4
Biiyiikligii 50-249 kisi arasi 65 16,8
250 kisi ve tizeri 58 15,0
) Yonetici 83 21,4
Pozisyon
Caligsan 304 78,6
20-34 aras1 238 61,5
Yas
35-55 arast 149 38,5
o Kadin 195 50,4
Cinsiyet
Erkek 192 49,6
[kogretim 12 31
Lise 123 31,8
Egitim Diizeyi ~ Onlisans 40 10,3
Lisans 182 47,0
Lisansust 30 7,7
1000 TL’nin alt1 11 2,8
1001-2000 TL arasi1 201 51,9
Gelir Dizeyi 2001-3000 TL aras1 94 24,3
3001-4000 TL aras1 29 75
4001 TL ve Gzeri 52 13,4
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Tablodan da goriildiigii gibi, Orneklemin yaklasik olarak %35’ine Ege
Bolgesinde, %65’ine ise Marmara Bolgesinde ulagilmistir. Marmara Bolgesindeki
calisan sayis1 toplam igerisinde daha bliyiikk bir paya sahip oldugundan, oranlar
arasindaki farkliligin makul oldugu diisiiniilmektedir. Orneklem verilerinin yaklasik
%46’s1 sanayi, %53’ ise hizmet sektdriinden elde edilmistir. Isletmeler, istihdam
ettikleri iggoren sayisina gore; 1-9 kisi arast mikro Olgekli, 10-49 kisi aras1 kiigiik
Olcekli, 50-249 kisi arast orta Olgekli, 250 kisi ve fazlasi biiyiik o6lgekli olmak iizere
simiflandirilmaktadir (Celebi ve digerleri, 2009: 62). Bu siniflamaya gére 6rneklemin
yaklagik %34’ mikro, %34’1 kiigiik, % 17’si orta ve geriye kalan %15’1 ise biiyiik
Olcekli isletmelerde istihdam edilen calisanlardan olusmaktadir. Bunlarin da yaklasik
%21°1 yonetici pozisyonunda calisirken, %79’unun yonetsel olmayan pozisyonlarda
istthdam edildikleri anlagilmaktadir. 20-34 yas arasi ¢alisanlar orneklemin yaklasik
%61’ini, 35-55 yas aras1 calisanlar ise %38’ini olusturmaktadirlar. Orneklemin yas
ortalamasi 33,2°dir. Arastirmaya katilanlarin %50,4’linlin kadin, %49,6’sinin ise erkek
oldugu goriilmektedir. Egitim diizeylerine baktigimizda, 6rneklemin yaklasik %65°lik
kisminin Onlisans, lisans, yiiksek lisans veya doktora arasinda degisen derecelerde,
yiiksekdgretim mezunu oldugu goriilmektedir. %32’si lise, geriye kalan %3’lik kisim
ise ilkdgretim mezunudur. Orneklemin yaklasik %3’{i 1000 TL nin altinda iicret aldigin1
belirtmistir. %52 gibi biliylik bir kismim ise aylik gelir diizeyi 1001 ile 2000 TL
arasindadir. Yaklasik %24’ 2001-3000 TL aras1, %8’1 3001-4000 TL aras1 ve %]13’i

ise 4000 TL ve tistii tutarlarda aylik gelir beyaninda bulunmuslardir.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Yukarida da ifade edildigi gibi, arasgtirma verilerinin toplanmasinda anket
tekniginden faydalanilmistir. Hazirlanan anketler, arastirma evreni kapsamindaki
calisanlardan ulasilabilenlere, goniilliiliik esasina dayanilarak uygulanmistir. Anketler,
katilimcilara ti¢ farkli yoldan ulastirilmistir. Bir kisim katilimciya, hazirlanan on-line
anket formlar1 elektronik posta yoluyla gonderilmis; bir kisim katilimciya basili formlar

elden dagitilmis ve geri toplanmus; geri kalanlara ise telefon yoluyla ulasilmustir.
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Arastirmada kullanilan verilerin timi, Mayis 2014 ile Mayis 2015 tarihleri
arasindaki bir yillik siirecte toplanmistir. Arastirmaya her iki bolgeden de ¢ok sayida

farkli sirketin ¢alisanlar katilmistir.

3.4. Veri Toplama Araclarn

Veri toplamak amaciyla gelistirilen anket formu, iki 6lgek ve Orneklemin
demografik yapisini belirlemeye yonelik sorular olmak iizere ii¢ temel bdliimden
olusmaktadir. Demografik faktorler —yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi- cografi
bolge, icinde faaliyet gosterilen sektor, sirket biiyiikliigii, calisilan pozisyon, yas,
cinsiyet egitim ve gelir diizeyi seklinde sekiz kategoride sorgulanmistir. Anket
formunda yer alan olcekler ise “Orgiitsel Demokrasi Olgegi” ve “Orgiitsel Muhalefet
Olgegi”dir. S6z konusu olgekler ile ilgili ¢alismalar asagida ayrintili olarak

aciklanmaktadir.

3.4.1. Orgiitsel Demokrasi Ol¢egi

Veri toplama asamasina ge¢gmeden Once yapilan literatiir arastirmasinda,
orgltlerde demokrasi olgusunu o6lgmeye yonelik ve ayni zamanda bu arastirmada
kullanilmaya uygun bir olgek formuna rastlanmamistir. Bu durum biiylik oranda,
orgiitsel demokrasi ile ilgili yaymnlarin g¢ogunun teorik ¢aligmalar olmasindan
kaynaklanmaktadir. Karsilasilan az sayida ampirik arastirmada ise her arastirmacinin
kendi ¢alisma konusuna uygun bir 6l¢ek gelistirme ¢abasina giristigi goriilmektedir. S6z
konusu o6lceklerin bu aragtirma problemine cevap iiretme yetenegine sahip olmamasi
dolayistyla literatiirdeki ilgili olgeklerden de faydalanilarak bir uyarlama g¢alismasi

gergeklestirilmistir.

Orgiitsel demokrasi olgeginin uyarlanma siirecinde ilk olarak kapsamli bir
literatiir taramas1 gerceklestirilmis; bunun sonucunda 6l¢egin alt boyutlar1 teorik olarak
ortaya konmustur. Olgegin; yapisal faktorler, kararlara katilim, iletisim, bilgi paylasimi
ve egitim faaliyetleri olmak iizere bes boyuttan olusmasi planlanmustir. Olgek

maddelerini olusturmak iizere ilk olarak, daha once konu ile ilgili yapilmis anket
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calismalarina ait sorulardan bir havuz olusturulmustur. Maddelerin olusturulmasi
sirasinda, daha Once yapilmis arastirmalara ait Olgek maddelerinden yararlanilmig
olmakla birlikte, bunlarin higbiri oldugu gibi alinmamistir. Burada, Onceki
caligmalardan esinlenilerek maddelerin yeniden yazildigin1 sdylemek daha dogru
olacaktir. Olgegi uyarlama slrecinde yararlanilan calismalar tablo 6’da

gosterilmektedir:

Tablo 6: Uyarlama Siirecinde Yararlanilan Olgekler

Olgekteki madde

Calismanin Ad1/ Yazan Olcek maddelerinin konulari sayist / dlcek formatr

Semco & Freys: A Multiple-Case Orgiitte demokrasi altyapisini olusturan
Study of Workplace Democracy yapisal faktorler, iletigim, kararlara 14/ 5°li likert
(Petersson ve Spangs, 2005) katilma.

Orgiitte demokrasi altyapisini olusturan

yapisal faktorler, iletisim, kararlara

katilma, inisiyatif alma, yonetime

duyulan giiven, isyerinden memnuniyet 60/ 7°li likert
duyma, igyerinde adalet duygusu, politik

ilgi diizeyi, goniilli ¢alisma

faaliyetlerine katilim.

The Effects of Organizational
Democracy on Organizational
Social Capital
(Levine, 2007)

Katilimer Liderlik ve Katilimci
Liderlik Uygulamalarina {liskin Bir
Arastirma

(Ogretici, 2006)

Katilimciligz etkileyen faktorler 27 1 5°li likert

Yénetici ve Ogretmen Algilarina

Gore Ilkdgretim Okullarinda

Orgiitsel Demokrasinin Yetki devri, kararlara katilim, yerellesme 36 / 5°li likert
Benimsenme ve Uygulanabilme

Diizeyi (Seker, 2010)

Orgiitsel Demokrasiyi Ve
Akademik Ozgiirliigii Benimseme
Ve Tirkiye’de Uygulanabilir
Bulma Diizeyine iliskin Ogretim
Elemanlarinin Goriisleri (Bozkurt,
2012)

Katilim, 6zerklik. 30/ 5°li likert

Belediyelerde Calisanlarin
Yoénetime Katilim1: Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi
(‘YYaman, 2010)

Kararlara katilim 30/ 5l likert
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Daha Onceki aragtirmalardan yararlanilarak olusturulan maddelerin yam sira,
arastirmact tarafindan Olgmede kullanilabilecegi diisiiniilen ilave maddeler
olusturulmustur. Bu sekilde secilen ve arastirmaci tarafindan iiretilen maddelerle,

yukarida bahsedilen bes boyutu kapsayan 34 maddelik bir 6l¢ek meydana getirilmistir.

Olgek, besli likert teknigi ile hazirlanmistir. Likert tipi olceklerin,
yanitlayicilarin tepkilerini temel alan “cevaplayict merkezli” Olgekler oldugu ifade
edilmektedir. Diger bir deyisle, bireyin kendisi hakkinda bilgi vermesi esasina
dayanmaktadirlar. Dolayisiyla bu dlgeklerin en énemli sinirliligi, bireylerin istemli ya
da istemsiz bir sekilde kendileri ile ilgili dogru bilgileri paylasmaktan kag¢inma
thtimalinin varligidir. Bununla birlikte, en kullanighh yontem olmasi dolayisiyla,
aragtirmacilarin siklikla likert tipi Olgme araglarini tercih ettikleri bilinmektedir
(Tezbasaran, 2004: 78, Tezbasaran, 2008: 6-7).

Olgegin faktdr yapisimi, gecerlilik ve giivenilirligini test etmek amaciyla
oncelikle kiigiik bir 6rneklemle pilot bir anket g¢alismasi gergeklestirilmistir. Pilot
arastirma yapmanin amaci, 6l¢ek maddelerinin katilimcilar tarafindan dogru anlasilip
anlasilmadigint gérmek ve varsa gereksiz maddeleri olgekten ¢ikartarak sadelestirme
yapmaktir. Asil arastirmaya gegmeden Once dlgegi pilot bir teste tabi tutmak tavsiye
edilen bir yontemdir (Neuman, 2014b: 451).

Bu amagla hazirlanan taslak anket formu, hem internet {izerinden elektronik
posta yoluyla hem de elden dagitilarak ¢ok sayida cevaplayiciya ulasilmis; bunlar
arasindan 137 kullanilabilir anket formu elde edilmistir. Pilot arastirmanin 6rneklemi,
Ege Bolgesinde sanayi ve hizmet sektorlerinde istihdam edilen beyaz yakalilardan
olusmaktadir.  Cevaplayicilardan, maddelere: 1-Kesinlikle katilmiyorum;  2-
Katilmiyorum; 3-Biraz katiliyorum biraz katilmiyorum; 4-Katiliyorum; 5-Kesinlikle

katiliyorum anlamina gelecek sekilde puan vermeleri istenmistir.

Orgiitsel demokrasi dlgeginin yapisal gegerliligini tespit etmek amaciyla, pilot
anket calismasindan elde edilen verilerle, temel bilesenler analizi ve varimaks eksen
dondiirme teknigi kullanilarak kesfedici faktor analizi yapilmistir. Analizde, Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterlilik degeri 0,865 olarak bulunmustur. Bu deger,

orneklemin faktor analizi i¢in olduk¢a uygun olduguna isaret etmektedir. Barlett
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Kiiresellik Testi sonucu (Sig.= 0,000) ise degiskenler arasi iligkilerin olusturdugu
matrisin faktor analizi ig¢in anlamli oldugunu gostermektedir. Kesfedici faktor
analizinde, Ozdegerlerin 1°’den biliyilk olmast durumunda faktorlerin olusmasi
saglanmustir. {1k analizde, toplam varyansin %67,874’iinii agiklayan 8 faktorlii bir yap:
ortaya ¢ikmistir. Capraz yiikleme egilimi gosteren ve diisiik faktor yiikiine sahip oldugu
goriilen (<0,50) toplam 16 madde Slgekten ¢ikarilmis ve geri kalan 18 madde ile yapilan
faktor analizleri sonucu ulagilan son durumda, toplam varyansin %66,817’sini agiklayan
5 faktorli bir yapr ile karsilagilmistir. Son haliyle, 6lgegin KMO degeri 0,830 ve Barlett
Kiiresellik Testi sonucu anlamlidir (Sig.= 0,000).

Faktor analizi ile ortaya ¢ikan yapiya gore oOrgiitsel demokrasi Olgeginin ilk
boyutu “egitim”dir. Faktor (boyut), 5 maddeden olugmaktadir ve toplam varyansi
aciklama oran1 %21,140’tir. Olgegin ikinci boyutu, 4 maddeden olusan “bilgi
paylasim1”dir. Boyutun toplam varyans: agiklama orani %14,259°dur. Ugiincii boyut,
“yapisal faktorler” boyutudur. Boyutun toplam varyansi aciklama orani, %11,844 tiir.
Dordiincii boyut olan “inisiyatif alma ve kararlara katilma” boyutu 4 maddeden
olugmaktadir ve toplam varyansi agiklama oram1 %10,179°dur. Analizde ortaya ¢ikan
besinci ve son boyut “iletisim” boyutudur. ki maddeden olusan boyutun toplam

varyansi agiklama orani ise %9,395’tir.

Yapilan giivenilirlik analizinde, inisiyatif alma ve kararlara katilma boyutu
disindaki dort boyutun da gilivenilirlik diizeginin 0,70’teniiyitk oldugu
goriilmiistiir. Inisiyatif alma ve kararlara katilma boyutu ise yaklasik 0.60’lik bir
korelasyon gostermektedir. Bu oranin, 6lgek uyarlama amaciyla gergeklestirilen pilot
arastirma igin yeterli oldugu diisliniilmektedir. Dolayisiyla, 6lgek alt boyutlarinin,

arastirmaya devam etmek igin yeterli glivenilirlik diizeyine sahip oldugu goriilmiistir.

Tablo 7, 34 maddelik orgiitsel demokrasi 6lgegi ile gerceklestirilen faktor analizi
sonrasinda ortaya ¢ikan faktdr yapisini ortaya koymakta; maddelerin faktor yiikleri ve

faktor gilivenilirligine iliskin Crobach’s Alpha degerlerini gostermektedir.
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Tablo 7: Pilot Arastirma ile Elde Edilen Ol¢ek Boyutlarina iliskin Veriler

Madde . e Cronbach’s
No Madde Faktor Yuku Alpha Degeri
Kurumum kisisel gelisimimi destekleyecek cesitli olanaklar
32 sunar. 886
30 Calistigim kurumda gesitli personel gelisim programlarina
(egitim) katilma imkani buluyorum. 860
34 Kun}mun_l, _n_leslekl bilgi diizeyimin gelismesine yonelik 846 0,909
tatmin edici imkanlar sunar.
Kurumumda, her diizeyde ¢alisan, egitim programlarindan esit
33 ot , 7184
Olciide yararlanir.
31 Calistigim kurum, egitim programlarinin planlanmasinda
calisanlarin fikirlerine bagvurur. 723
18 Kurumumda, yonetsel konularda degerlendirme yapabilecek
diizeyde bilgilendirilirim. 848
17 Calistigim kurumda yonetsel konularla ilgili bilgilerden
haberdar olurum. 804 0,606
21 Calisanlar yonetsel karar ve faaliyetler hakkinda ,
bilgilendirilir. 665
19 Calistigim isyerinin degerleri, amaclart ve hedefleri hakkinda
gerekli diizeyde bilgi sahibiyim. 598
2 Gorevimle ilgili benden beklenen ve beklenmeyen roller agik
ve nettir. 808
1 Calistigim igyerinde kurallar herkese esit olarak uygulanir. 752 0,741
12 Calistigim kurum, ayrimei davraniglardan kaginir (din, dil, 1k,
cinsiyet, etnik koken, yas, fikir, vb.). 697
Kendi bagima ¢6ziimleyebilecegim basit konularda bile son
15 e e . . . . ’747
karar1 vermesi i¢in yoneticime danigmam gerekir.
16 Isimle ilgili karmasik problemlerin ¢dziimiine iliskin kararlart
yoneticime danigsmadan alabilirim. 632 0,568
3 Isimle ilgili olarak neyi nasil yapacagimi ydneticim belirler. 613
4 [simle ilgili olarak neyi nasil yapacagimi ben belirlerim. 611
26 Calistigim kurumda, problem ¢d6zme, oneri getirme, vb.
diisiinsel yeteneklerimden yararlanilir. 822 0,778
25 Yoneticim ile aramdaki iletisim tatmin edici diizeydedir. 790

Yapilan pilot arastirma ve analizler, 6l¢ekteki madde sayisini azaltma, 6lgegin

boyutlarini ve bunlarin giivenilirlik diizeylerini gérme imkani tanimig; arastirmanin geri
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kalanina tabloda goriilen 18 maddeden olusan oOrgiitsel demokrasi 6l¢egi ile devam

edilmistir. Olgegin yeni halinde madde numaralar1 da yeniden diizenlenmistir.

3.4.1.1. Orgiitsel Demokrasi Olcegi Kesfedici Faktor Analizi

Pilot aragtirma ile son hali verilen orgiitsel demokrasi 6l¢egine, toplanan 387
anket formundan elde edilen verilerle tekrar kesfedici faktor analizi (KFA) yapilmistir.
KMO degeri 0,832 bulunmustur ve Bartlett testi sonucu anlamhidir (Sig.= 0,000).
Yapilan ilk analizde toplam varyansin %72,487 sini acgiklayan 6 faktorli bir yapr elde
edilmistir. S6z konusu faktdrlerden birinin Cronbach’s Alpha degerinin, kabul sinirinin
oldukca altinda oldugu gozlemlenmistir. Bu nedenle bu faktdrii olusturan iki madde (3.
ve 6.maddeler) analizlerden c¢ikarilmistir. Bir maddede ise g¢apraz yiiklenme egilimi
tespit edilmis (15. madde); bdylece toplamda iic madde c¢ikarilarak faktor analizi
tekrarlanmistir. Geriye kalan 15 madde ile gerceklestirilen analizde KMO degeri 0,836;
Bartlett testi sonucu ise anlamlidir (Sig.= 0,000).

Tablo 8: Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Testi Sonuclar:

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi ,836
Yaklasik Ki-Kare 2670787

Bartlett Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi 105
Anlamlilik 000

Analiz sonucunda, toplam varyansin %73,372’sini agiklayan bes faktorlii bir
yapt elde edilmistir. Faktorleri olusturan maddeler, faktor yiikleri ve agiklanan

varyanslara iliskin bilgiler tablo 9°da goriilmektedir.

KFA sonucu ortaya cikan faktdr yapisi, baslangigta oOngoriilenden Onemli

derecede farkli degildir. Pilot arastirmada, inisiyatif alma ve kararlara katilma olarak
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adlandirilan faktorden iki madde eksildigi goriilmiistiir. Bu durumda faktor “inisiyatif”

seklinde yeniden adlandirilmistir.

Tablo 9: Orgiitsel Demokrasi Olcegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuglar

Bilgi
Paylasimm

Yapisal
Faktorler

,640
741
,799

Madde No Inisiyatif Tletisim Egitim

,790
,702

,826
,789
10 ,751
11 541
12 ,828
13 ,858
14 ,665
16 ,886
17 ,860
18 ,880

©| oo N B O] N

Aciklanan
Varyans 7,999 6,678 13,676 8,864 36,156

Yuzdesi

Toplam
Aciklanan 73,372
Varyans
Ylzdesi

3.4.1.2. Gegerlilik ve Guvenilirlik

Gegerlilik, 6lgme aracinin, olgiilmek istenen 6zelligi ne derece dogru temsil
ettigi ile ilgilidir. Bu konuda fikir sahibi olabilmek amaciyla kullanilabilecek farkli

gecerlilik tiirleri mevcuttur. Bunlardan biri kapsam veya diger adiyla igerik
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gecerliligidir. Kapsam gecerliligi, dlcek maddelerinin 6lgiilmek istenen davraniglar
biitiinlinii ne ol¢iide kapsadigr ile ilgilidir. S6z konusu kapsayicilifi saglamak igin
Onerilen, oncelikle dl¢iilmek istenen boyutlarin agik¢a ortaya konmasi daha sonra ise bu
boyutlar1 6l¢ecek maddelerin dikkatle belirlenmesidir (Buyukoztirk ve digerleri, 2012:
117). Bu siiregte Olgegin kapsam gegerliligi ile ilgili olarak uzmanin goriislerine

bagvurulmasi da 6nerilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2014: 160).

Olgegin hazirlanma  siirecinin  basinda kapsamli bir literatiir taramasi
gerceklestirilmistir. Bu siiregte, ulasilan ¢ok sayida yerli ve yabanci kaynaktan kuramsal
bilgi edinilmis; 6lgegin alt boyutlari, bu aragtirmanin sonucunda 6ngoriilmiistiir. Daha
sonra, s0z konusu alt boyutlara goére madde yazimi yapilmistir. Bununla birlikte,
literatlirdeki mevcut nicel arastirmalara ait 6lgek maddeleri incelenmis; uygun oldugu
diisiiniilenlerden madde yazimi sirasinda faydalanilmistir. Bu siirecte konu hakkinda
uzman bir 6gretim gorevlisi ile goriismeler yapilmis; 6lgegin kapsam itibari ile orgiitsel
demokrasi olgusuna ait onemli unsurlar1 icerecek sekilde hazirlanip hazirlanmadigi
konusunda fikri alinmistir. Kapsamli bir teorik aragtirma, onceki nicel ¢aligmalara ait
Olgeklerin incelenmesi ve uzman goriisiine bagvurularak onaymnin alinmasi sureti ile

Olcegin kapsam gegerliliginin biiyiik 6l¢iide saglandigr diistiniilmektedir.

Gegerlilik konusunda bagvurulabilecek bir diger tiir olan yap1 gegerligi, 6lgekten
elde edilen puanlarin Olgiilmek istenen kavrami 6lgmede gercekte ne derece basarili
oldugu ile ilgilidir ve bu konuda basvurulan temel yontemlerden biri faktor analizidir
(Biiytikoztirk ve digerleri, 2012: 119). Anket calismasindan elde edilen verilerle
yapilan kesfedici faktor analizi sonucglar1 yukarida aciklanmis; analiz sonuglarinin
ongoriilen faktor yapisini biiylik Olclide destekledigi goriilmiistii. Bu faktor yapisi
dogrulayici faktor analizi ile de test edilmis ve onaylanmistir. Dogrulayicr faktor analizi
sonuglarina ileride yer verilmistir. Bu durum, 6lgegin yap1 gegerliligi ile ilgili olarak da

olumlu sonuglara isaret etmektedir.

Olgme aracinin gecerliligini destekleyecek bir diger gecerlilik tiirii ise goriiniis
veya diger adiyla yiizey gecerliligidir. Goriiniis gegerliligi, 6l¢gme aracinin, dlgmeyi
amagcladig1 olgular1 Slgiiyor gériinmesi ise ilgilidir. Olgek ifadelerinin kolay anlagilir
olmasina dikkat edilmesi; bu asamada konunun uzmani olan ve olmayan kisilerden

goriis alinmasi Onerilmektedir (Giirbliz ve Sahin, 2014: 159). Yazilma asamasindan
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sonra 6lgek maddeleri, yonetim ve organizasyon alaninda uzman bir 6gretim iiyesinin
goriisiine sunulmus; kendisinin onayindan sonra dlgege son hali verilmistir. Daha sonra
Tirk Dili ve Edebiyati boliimiinden bir 6gretim iiyesinden 6lgegi incelemesi ve ifade
diizglinliigli, anlasilabilirlik, yazim kurallar1 gibi yonlerden bir degerlendirmede
bulunmasi istenmistir. Uzman onerilerinden sonra diizeltilen 6l¢ek, boylece nihai seklini
almigtir. Bahsedilen bu c¢alismalarin dlgegin goriintis gecerliligini  destekledigi

diistiniilmektedir.

Giivenilirlik bir 6l¢iim aracindan farkli zamanlarda ve benzer kosullarda elde
edilen verilerin birbirine yakin sonuglar vermesi olarak agiklanmaktadir. Diger bir ifade
ile bir 6l¢egin gilivenlir olmasi, Ol¢lilmek istenen degiskenleri istikrarli ve tutarli bir
sekilde ol¢tiigii anlammina gelmektedir (Ozdemir, 2013c: 79). Orgitsel muhalefet
Olcegi gibi likert tipi Ol¢iim araglarinda siklikla kullanilan giivenilirlik 6lgiisii,
Cronbach’s Alpha katsayisini hesaplayarak 6l¢egin i¢ tutarliliginin belirlenmesidir. Bu
katsay1, Olcek maddelerinin birbirleri ile uyumunu ortaya c¢ikarmak sureti ile
giivenilirlik diizeyi hakkinda bilgi vermektedir. Bir dlcekten elde edilen Cronbach’s
Alpha degerinin 0,70 ve iizeri olmast durumunda olgegin giivenilir kabul edilmesi
goriisti yaygindir (Seger, 2013: 177). Bununla birlikte, faktordeki soru sayisinin az
oldugu durumlarda bu smirin daha asagi gekilebilecegi ifade edilmektedir (Sipahi ve
digerleri, 2008: 89).

Kesfedici faktor analizi ile 6lgekten elde edilen alt boyutlara yapilan giivenilirlik
analizleri sonucunda elde edilen Cronbach’s Alpha degerleri tablo 10’da

gosterilmektedir:

Tablo 10: Orgiitsel Demokrasi Olgegi Alt Boyutlarina Ait Cronbach’s Alpha Degerleri

Faktor Ad1 Madde Sayisi Cronbach’s Alpha Degerleri
Yapisal Faktorler 3 0,711
Inisiyatif 2 0,565
Bilgi Paylagimi 3 0,814
fletisim 3 0,775
Egitim 4 0,875
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Tablodan da goriildiigli tlizere inisiyatif boyutu disindaki tiim boyutlarin
Cronbach’s Alpha degerleri 0,70’in iizerindedir. Inisiyatif boyutuna ait degerin ise
yaklasik 0,60 oldugu goriilmektedir. Olgegin ilk defa kullanilmakta olan yeni bir 6lgek
olmast ve faktordeki soru sayisinin az olmasi nedeniyle bu degerin kabul edilebilir
oldugu diisliniilmiistiir. Dolayisiyla orgiitsel demokrasi 6l¢egine ait beg alt boyutun da i¢

tutarlilik glivenilirliginin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir.

3.4.1.3. Orgutsel Demokrasi Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Dogrulayict faktor analizi (DFA), kesfedici faktor analizinin dogal bir uzantist
olarak kabul edilmekte (Celik ve Yilmaz, 2013: 43) ve 6l¢ek uyarlama calismalarinda
KFA’y1 takiben siklikla kullanildigi goriilmektedir (Simsek, 2007: 4). KFA’da bir veri
setinin igerisinden onceden bilinmeyen yapilarin veya modellerin ortaya ¢ikarilmasi s6z
konusu iken DFA, 6ngoriilen yapinin test edilmesini saglayan bir tekniktir (Joreskog ve
Sorbom, 1993: 22). Bu nedenle, KFA sonucunda elde edilen yapmin DFA ile test

edilmesi Olgegin yapisal gecerliligi agisindan 6nemli kabul edilmektedir.

DFA ile bir modelin kabul edilebilmesi, uyum iyiligi istatistikleri olarak
adlandirilan bir takim bagimsiz degerlendirme Olgiitlerine bagli olmaktadir. Diger bir
ifade ile analiz sonucu elde edilen uyum istatistiklerinin belirli sinir degerlerinin altinda
veya lstiinde olmas1 gerekmektedir. Analiz sonucunda ¢ok sayida uyum istatistigi
tiretilmektedir. S6z konusu degerlerden hangisinin veya hangilerinin dikkate alinacagi
ile ilgili olaraksa literatiirde tam bir fikir birliginin bulunmadig goriilmektedir (Simsek,

2007: 13-14).

En sik kullanilan uyum istatistiklerinden biri ki-karenin serbestlik derecesine
bélumiidir (X% df). Bu degerin 3 veya daha altinda olmas1 modelin iyi; 5 veya altinda
olmasi ise kabul edilebilir oldugu anlamina gelmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2014: 317).
Bir diger yaygin uyum indeksi ise yaklasik hatalarin ortalama karekokii anlamina gelen
RMSEA degeridir. Bu degerin 0,05 veya altinda olmast miilkemmel uyuma isaret
ederken 0,10’dan biiyiik olmast modelin kabul edilemeyecegini gostermektedir.
Normlagtirilmis uyum indeksi (NFI) ve normlastiritlmamis uyum indeksi (NNFI) i¢in ise

0,95 ve tlizeri degerler iyi bir uyumu gosterirken, 0,90 ve iizeri degerler kabul edilebilir
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degerler olmaktadir. Bir bagska uyum indeksi olan karsilagtirmali uyum indeksinin (CFI)
0,97 ve iizeri olmasi iyi bir uyumu, 0,95 ve iizeri olmasi ise kabul edilebilir uyumu
gostermektedir (Celik ve Yilmaz, 2013: 33-36). Uyum iyiligi indeksi (GFI) degerlerinin
0,90 ve lizerinde olmas1 miilkemmel uyuma; 0,85 ve iizerinde olmasi ise kabul edilebilir
uyuma igaret etmektedir. Diizeltilmis uyum iyiligi indeksinin ise (AGFI) 0,80’in
tizerinde olmasi kabul edilebilir uyum anlamina gelmektedir. Bir diger uyum istatistigi
olan RFI degerinin ise 0,95 ve iizerinde olmas1 miilkemmel derecede; 0,90 ve iizerinde
olmas1 ise kabul edilebilir derecede uyum anlamina gelmektedir (Secer, 2013: 152;

Cokluk ve digerleri, 2014: 400).

Kesfedici faktor analizi ile 15 madde ve bes boyutlu olarak tespit edilen orgiitsel
demokrasi 6l¢eginin faktoryel yapist LISREL 8.7 programi kullanilarak test edilmistir.
Olgegin birinci diizey DFA sonuglarma iliskin parametre degerlerinin goriilebildigi yol

semasi sekil 10’da sunulmustur.

Sekil 10: Orgiitsel Demokrasi Olcegi Birinci Diizey DFA Sonucu
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Analiz sonucu elde edilen uyum iyiligi degerleri modelin kabul edilebilir
oldugunu gostermektedir. Bunun anlami, aragtirmadan elde edilen verilerin oOrgiitsel

demokrasi 6l¢eginin ongoriilen kuramsal yapisi ile uyustugudur.

Modelin uyum 1iyiligi indeksleri, aldiklar1 degerler ve kabul edilebilirlik

durumlar1 tablo 11°de gosterilmektedir.

Tablo 11: Orgiitsel Demokrasi Olgcegi DFA Uyum lyiligi Degerleri

Uyum indeksi Aldig1 Deger Kabul Edilebilirlik
XY df 38 v
RMSEA 0,086 v
GFI 0,90 v
CFI 0,96 v
RFI 0,92 v
AGFI 0,86 v
NFI 0,94 v
NNFI 0,94 v

3.4.2. Orgiitsel Muhalefet Ol¢egi

Orgiitsel muhalefet olgusunu odlgmek iizere Kassing (1998) tarafindan

gelistirilmis, 20 maddeden olusan “Orgiitsel Muhalefet Olcegi” kullanilmistir. Olgegin;

acik, ortiik ve digsal muhalefet olmak tizere {i¢ alt boyutu bulunmaktadir.

Olgegin gegerliligini ve giivenilirligini test etmek amaciyla taslak anket formu
ile 137 kisilik bir 6rneklem iizerinde pilot bir arastirma gerceklestirilmistir. Pilot
caligmanin 6rneklemine iliskin bilgiler, orgiitsel demokrasi dlgegi pilot arastirmasinda
bahsedilenlerle ayni oldugundan burada tekrar agiklanmayacaktir. Bu Ol¢ekte de

cevaplayicilardan, maddelere: 1-Kesinlikle katilmiyorum; 2-Katilmiyorum; 3-Biraz
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katiliyorum biraz katilmiyorum; 4-Katiliyorum; 5-Kesinlikle katiliyorum anlamina

gelecek sekilde puan vermeleri istenmistir.

20 maddeden olusan oOrglitsel muhalefet 6lgeginin yapisal gegerliligini 6lgmek
lizere, temel bilesenler analizi ve varimaks dondiirme teknigi kullanilarak yapilan
kesfedici faktor analizi sonucunda KMO degerinin 0,740 ve Bartlett kiiresellik testinin
anlamli (Sig.= 0,000) oldugu goriilmiistiir. Yapilan ilk analizde, toplam varyansin
%358,746’s11 agiklayan 5 faktorli bir yapi elde edilmistir. Daha sonra, ¢apraz yiikleme
egilimi gosteren ve diisiik faktor yiikiine sahip (<0,50) 5 madde ¢ikartilarak ve faktor
sayist 3 ile smirlandirilarak yeniden analiz yapilmistir. Geriye kalan 15 madde ile
yapilan nihai analizde toplam varyansin %52,584’linii agiklayan ii¢ faktorlii yapiya
ulagtlmistir.  Son durumda, 6lgegin KMO degeri 0,766 ve Bartlett kiiresellik testi
sonucu anlamlidir (Sig = 0,000).

Analiz sonucu ortaya ¢ikan faktdr yapisi, 6l¢egin orijinaliyle oOrtiismektedir.
Maddelerin, ongoriilen faktorler altinda toplanmis oldugu goriilmektedir. Analize gore
Olcegin ilk boyutu, 7 maddeden olusan “ac¢ik muhalefet”tir. Boyutun toplam varyansi
aciklama oran1 %22,736°dir. Ikinci boyut, 5 maddeden olusan “digsal muhalefet”
boyutudur. Digsal muhalefet boyutunun toplam varyans: agiklama orani %17,561 dir.
Olgegin iigiincii boyutu, 3 maddeden olusan “6rtiik muhalefet” boyutudur. Bu boyutun

toplam varyansi agiklama orani ise %12,286 dur.

KFA ile elde edilen boyutlara iligkin yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda

her ii¢ faktoriin de giivenilirlik diizeyleri yeterli bulunmustur.

Tablo 12, 20 maddelik orgiitsel muhalefet Olgegi ile gerceklestirilen faktor
analizi sonrasinda ortaya cikan faktor yapisimi ortaya koymakta; maddelerin faktor

yiikleri ve faktor giivenilirligine iliskin Crobach’s Alpha degerlerini gostermektedir.
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Tablo 12: Pilot Arastirma ile Elde Edilen Ol¢ek Boyutlarina iliskin Veriler

Madde . L | Cronbach’s
NoO Madde Faktor Yiku Alpha Degeri
Isyerinde alinan kararlar1 sorguladigimda, iist yoneticimle
13 . L 767
veya yonetimden birisiyle konusurum.
11 Ise yaramayan kurumsal degisiklikler hakkindaki elestirilerimi
ust yoneticime veya yonetimden birilerine aktaririm. 737
15 Calistigim kurumdaki yetersizlikleri diizeltmek i¢in iist
ybneticime veya yonetime dnerilerde bulunurum. 124
17 Anlasmazlik yasadigim konular1 yonetime iletmem. 647 0,803
9 Isyeri ile ilgili kararlar1 onaylamadigimda, bunu yoneticime
séylemem. 644
19 Caligsanlara adaletsiz davranildigina inaniyorsam, bunu
yonetime soylerim. 98
1 Isyerimde, soru sorma veya zit fikirler dile getirme konusunda
tereddiit ederim. o1
10 Isyerinde alinan kararlar ile ilgili endiselerimi ailemle
paylasirim. 793
16 Isimle ilgili endiselerimi, is disindaki insanlarla konugurum. 761
2 Isle ilgili konular1 evde konusmaktan kaginirim. 723 0.749
Isyerinde tartigmaktan hoslanmadigim ise iliskin meseleleri
20 il 122
ailem ve arkadaslarimla konusurum.
14 Isyeri ile ilgili konulardaki sikintilarimi nadiren esim veya is
disindaki arkadaslarimla konusurum. 00
8 Isyeri politikalarindan memnun olmadigimda, bunu herkesin
bilmesini isterim. 1760
3 Isyerimdeki yetersizlikleri herkesin niinde elestiririm. 717 0,618
12 Burada islerin yapilma sekline dair ne hissettigimi, diger
calisanlarin bilmesini saglarim. 645

Pilot arastirmadan elde edilen veriler dogrultusunda orgiitsel muhalefet 6lgegi
yeniden diizenlenerek nihai sekli verilmistir. Arastirmanin geri kalaninda, yukaridaki
tabloda goriilen 15 maddeden olusan sekliyle kullanilmistir. Olgegin son halinde madde

numaralar1 da degisiklik gostermektedir.
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3.4.2.1. Orgiitsel Muhalefet Olcegi Kesfedici Faktor Analizi

Toplanan 387 anket formundan elde edilen verilerle 6rgiitsel muhalefet 6l¢egine
kesfedici faktor analizi yapilmistir. KMO degeri 0,855 bulunmustur ve Bartlett testi
sonucu anlamlidir. Yapilan ilk analizde toplam varyansin %68,191’ini agiklayan 4
faktorlii bir yapi elde edilmistir. Diisiik faktor yliklemesine sahip tic madde (2, 8 ve 10)
Olgekten cikarilarak yeniden faktor analizi yapilmistir. Geriye kalan 12 madde ile
yapilan kesfedici faktdr analizinde KMO degeri 0,837 ve Bartlett testi sonucu
anlamlhidir (Sig.= 0,000). Elde edilen dort faktorlii yapi, toplam varyansin %72,728’ini
acgiklamaktadir.

Tablo 13: Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Testi Sonuclar:

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi ,837

Yaklagik Ki-Kare

2080,693
Bartlett Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi 66
Anlamlilik 000

Analiz sonucu ortaya ¢ikan 4 faktorlii yapi, 6l¢egin 3 boyutlu orijinal halinden
bir miktar farklilik gdstermektedir. Analizde, agik muhalefete iliskin 6l¢ek maddelerinin
iki faktore boliindiigii gézlemlenmistir. Bu durum daha 6nce iilkemizde ayni dlgegin
kullanildig1 bir baska arastirmanin verileri ile benzerlik gdstermektedir. Otken ve
Cenkgi'nin (2013: 44) 350 beyaz yakali calisan tizerinde gergeklestirdikleri anket
calismasinda da agik muhalefete ait maddeler, bu arastirmadakilerle ortiisecek sekilde
iki faktore ayrilmis; arastirmacilar bu faktorleri “yapict agik muhalefet” ve “sorgulayici
acik muhalefet” olarak adlandirmiglardir. Literatiirde devamlilik saglamak amaciyla bu

arastirmada da aym faktor adlart kullanilmastir.

Faktorleri olusturan maddeler, faktor yiikleri ve agiklanan varyanslara iliskin

bilgiler tablo 14’te gorilmektedir.
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Tablo 14: Orgutsel Muhalefet Ol¢egi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclar:

Madde No

Sorgulayic1 Acik M.

Ortik M.

Digsal M.

Yapic1 Agik M.

1

,832

5

,843

13

77

3

, 720

4

,847

6

,730

12

,801

15

, 763

7

,809

9

,848

11

,857

14

,662

Aciklanan
Varyans
Yizdesi

18,871

7,189

7,987

38,681

Toplam
Aciklanan
Varyans
Yzdesi

72,728

3.4.2.2. Gegerlilik ve Guvenilirlik

Orgiitsel muhalefet dlgeginin gecerlilik ve giivenilirligine iliskin verilere

Kassing’in (1998) ilgili makalesinden ulasilabilir. Bununla birlikte 6lgegin, Orgiitsel

muhalefet kavramini 6l¢gmek {izere tasarlanmis aragtirmalarda yaygin olarak kullanildigi

literatiirde agik¢a goriilmektedir (Avtgis ve digerleri, 2007; Croucher ve digerleri, 2009;

Croucher ve digerleri, 2014; Goldman ve Myers, 2015; Goodboy ve digerleri, 2008;

Payne, 2007; Kassing ve McDowell, 2008; Kassing ve digerleri, 2012; Kassing ve

Dicioccio, 2004; Kassing ve Avtgis, 1999; Kassing ve Armstrong, 2002; Kassing, 2011,

Kassing, 2000b). Olcek, ulkemizde de daha &nceki c¢alismalarda arastirmacilar

tarafindan kullanilmis; gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir (Cenkci ve Otken,

2014; Otken ve Cenkci, 2013; Sadykova ve Tutar, 2014). Olgegin yapr ve kapsam

gecerliliginin ¢ok defa test edildigi gorlilmektedir. Bu arastirmada da yukarida
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aciklanan kesfedici faktor analizi galismasi ve ileride agiklanacak olan dogrulayici

faktor analizi ile Ol¢egin yapi1 gecerliligi bir kez daha onaylanmis olmaktadir.

Olgegin Tiirkce’ye cevirisinde Ingilizceye hakimiyeti yiiksek ogretim
iiyelerinden yardim alinmistir. Ug ayr1 geviri incelenerek maddelere son halleri verilmis;
bu siirecte ise alanda uzman bir 6gretim tiyesi ile birlikte ¢alisilmistir. Daha sonra Tiirk
Dili ve Edebiyati boliimiinden bir 6gretim iiyesi olgegi Tiirkge’ye uygunluk, kolay
anlagilabilirlik ve yazim kurallar1 acisindan incelemistir. Bu c¢aligmalarin 6lgegin

goriiniis gecerliligine katki sagladigi diistiniilmektedir.

Olgegin giivenilirligini test etmek icin faktor analizi ile tespit edilen dort alt
boyutun givenilirlik analizleri yapilmistir. Tablo 15 s6z konusu boyutlara ait

Cronbach’s Alpha degerlerini gostermektedir.

Tablo 15: Orgiitsel Muhalefet Olcegi Alt Boyutlarina Ait Cronbach’s Alpha Degerleri

Faktor Adi Madde Sayisi Cronbach’s Alpha Degerleri
Sorgulayic1 A¢ik Muhalefet 3 0,838
Ortik Muhalefet 2 0,754
Digsal Muhalefet 3 0,782
Yapict A¢ik Muhalefet 4 0,817

Tablodan da gorildigi gibi, O6l¢egin dort alt boyutunun da i¢ tutarlilik
giivenilirligi yeterli diizeydedir.

3.4.2.3. Orgiitsel Muhalefet Olcegi Dogrulayici Faktér Analizi

Kesfedici faktor analizi ile 12 madde ve 4 boyutlu olarak tespit edilen orgiitsel
muhalefet dl¢eginin faktoryel yapist LISREL 8.7 programi kullanilarak test edilmistir.
Olgegin birinci diizey DFA sonuglarma iliskin parametre degerlerinin goriilebildigi yol

semasi sekil 11°de sunulmustur.
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Sekil 11: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Birinci Diizey DFA Sonucu®

.30 1
0.2 Mz
0.4 5 M3
0.3z 14
0.4 g 145
0. 5L 51
0,35 M7
0.4 g 5K
0. 36 13
0.2 5= w10
0.39% M1l
0,73 Mi2
Chi-Square=152.42, df=48, P-value=0.00000, RMSEA=0.075

Analiz sonucu elde edilen uyum iyiligi degerleri modelin kabul edilebilir
oldugunu gostermektedir. Diger bir ifade ile arastirmadan elde edilen veriler orgiitsel

muhalefet 6l¢geginin 6ngoriilen kuramsal yapisi ile uyusmaktadir.

Modelin uyum 1iyiligi indeksleri, aldiklar1 degerler ve kabul edilebilirlik

durumlari tablo 16’da gosterilmektedir.

% LISREL programinin daha iyi sonug¢ vermesi i¢in maddeler, her bir alt boyutu olusturanlar ard arda dizilecek
sekilde yeniden siralanmustir. Dolayisiyla sekilde goriilen madde numaralart 6lgek numaralarindan farklilik
goOstermektedir.
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Tablo 16: Orgutsel Muhalefet Olgegi DFA Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum indeksi Aldig1 Deger Kabul Edilebilirlik
X2/ df 3,17 v
RMSEA 0,075 v
GFI 0,94 v
CFI 0,97 v
RFI 0,94 ‘/
AGFI 0,90 v
NFI 0,90 v
NNFI 0,96 v

3.5. Verilerin Analizi

Toplanan veriler, hem arastirilan kavramlara iliskin belli basli bulgularin ortaya
konmast hem de arastirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla istatistiksel analize tabi
tutulmustur. Analizler IBM-SPSS 20 ve LISREL 8.7 istatistik paket programlari

kullanilarak yapilmastir.

Orneklemin, arastirilan kavramlara iliskin genel yapisin1 ortaya koymak
amaciyla ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir. Demografik degiskenler
bazinda, arastirllan kavramlarin  alt boyutlarinda  farkliliklar  gdzlemlenip
gozlemlenmedigini analiz etmek igin t testleri ve tek yonli varyans analizleri
yapilmistir. Arastirmaya konu olan kavramlar ve alt boyutlar1 arasindaki iliskilerin
varlig1, yonii ve siddeti ile ilgili olarak ise korelasyon analizi ve path (yol) analizi gibi

tekniklerden faydalanilmistir.

Analizler ve elde edilen bulgular bir sonraki bdlimde ayrintili olarak

aciklanmaktadir.
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4. BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Bu béliimde, 6rneklemden anket yoluyla toplanan nicel veriler lizerinde yapilan

analizlere ve bunlardan elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Bulgular ii¢c ana baslik altinda siniflandirilmistir. Oncelikle 6rgiitsel demokrasi
ile ilgili genel bulgulara yer verilmistir. Bu kisimda, katilimcilarin Orgiitsel
demokrasinin alt boyutlarina iliskin yanitlarinin ortalamalar1 incelenmis; s6z konusu
boyutlarin ortalamalarinda demografik degiskenlere bagli olarak ortaya c¢ikan
farkliliklar analiz edilmistir. Ayni siireg, ikinci kisimda, orglitsel muhalefet 6lgegi i¢in
de tekrarlanmistir. Ugiincii baslik altinda ise drgiitsel demokrasi ve orgiitsel muhalefet
arasindaki 1iliskileri ortaya c¢ikarmak amaciyla yapilan analizlere ve bunlara iligkin

bulgulara yer verilmistir.

4.1. Orgiitsel Demokrasiye Iliskin Genel Bulgular

Katilimcilarin = orgiitsel demokrasi  Olgegine verdikleri yanitlarin  genel
gostergelerini incelemek, aragtirma yapilan bolge ve is kollarinda 6rgiitsel demokrasinin
diizeyi hakkinda fikir sahibi olmamiz1 saglayacaktir. Tablo 17, 6lgegin bes alt boyutuna

verilmis olan yanitlarin ortalama degerlerini ve standart sapmalarin1 gostermektedir.
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Tablo 17: Orgiitsel Demokrasi Olgeginin Alt Boyutlarina Ait Ortalamalar

Madde Madde Ortalama Standart
No Sapma
e 1 Cahstlglm i-syfzr.inde kurallar herkese esit olarak uygulanir.
S = 2 Gorevimle ilgili benden beklenen ve beklenmeyen roller
% E acik ve nettir. 3,807 ,618
-3 5 Calistigim kurum, ayrimet davraniglardan kacinir (din, dil,

1k, cinsiyet, etnik koken, yas, fikir, vb.).

- 4 Isimle ilgili olarak neyi nasil yapacagimi ben belirlerim.
S 3501 669
E 7 Isimle ilgili karmasik problemlerin ¢oziimiine iliskin
kararlar1 yoneticime danigmadan alabilirim.
8 Calistigim kurumda ydnetsel konularla ilgili bilgilerden
g haberdar olurum.
5z 9 Kurumumda, yonetsel konularda degerlendirme 3612 631
s} % yapabilecek diizeyde bilgilendirilirim. ' '
A 10 Calistigim igyerinin degerleri, amaclar1 ve hedefleri
hakkinda gerekli diizeyde bilgi sahibiyim.
11 Calisanlar yonetsel karar ve faaliyetler hakkinda
E bilgilendirilir.
= 12 Yoneticim ile aramdaki iletisim tatmin edici diizeydedir. 3,680 ,605
= 13 Calistigim kurumda, problem ¢d6zme, oneri getirme, vb.
diisiinsel yeteneklerimden yararlanilir.
14 Calistigim kurumda gesitli personel gelisim programlarina
(egitim) katilma imkani buluyorum.
g 16 Kurumum kisisel gelisimimi destekleyecek cesitli
= olanaklar sunar. 3392 747
20 17 Kurumumda, her diizeyde ¢alisan, egitim programlarindan ' '
esit dl¢iide yararlanir.
18 Kurumum, mesleki bilgi diizeyimin gelismesine yonelik

tatmin edici imkanlar sunar.

Onceki boliimde de belirtildigi iizere, yamtlayicilarin dlgek maddelerine
“kesinlikle katilmiyorum”dan “kesinlikle katiltyorum”a kadar uzanan begli bir likert
Olcegini kullanarak cevap vermeleri istenmisti. Besli likert 6lgeginde 4/5=1,80 formiilii

ile hesaplanan aralik degerleri soyledir:

» 1 Kesinlikle katilmiyorum 1.00-1.79
» 2 Katilmiyorum 1.80-2.59
» 3 Biraz katiliyorum biraz katilmiyorum 2.60 - 3.39
» 4 Katiliyorum 3.40-4.19
» 5 Kesinlikle katiliyorum 4.20 - 5.00
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Tablo 17°de yer alan ortalamalara baktigimizda en yError! Bookmark not
defined.iiksek puanin yapisal faktdrler boyutuna ait oldugu goriilmektedir ( X =3,807).
Bunu sirastyla iletisim ( X =3,680), bilgi paylasimi ( X =3,612), inisiyatif ( X =3,501)
ve egitim (Y=3,392) boyutlar1 izlemektedir. Yukarida verilen aralik degerlerini temel
alarak genel bir degerlendirme yapacak olursak, tiim boyutlarin ortanin iizerinde ve
yiiksek skorlara sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Buradan yola ¢ikarak, demokrasiyi
olusturan unsurlarin, Orgiitlerde 1iyi seviyede varlik gosterdiklerini diistinmek

mUmkanddr.

Cevaplayicilarin, orgiitsel demokrasinin alt boyutlarina iliskin ortalamalarinda,
demografik degiskenlere bagli olarak anlamli farkliliklar bulunup bulunmadigini
anlamak tizere fark testleri yapilmistir. Bu siiregte, degisken tiirline bagl olarak t testleri

ve tek yonlii varyans analizlerinden faydalanilmistir.

Ik olarak &rgiitsel demokrasinin boyutlarina ait ortalamalarin cografi bolge
bazinda farklilasip farklilasmadigimi anlamak iizere bagimsiz gruplar t testi yapilmistir.*
Analiz sonucunda, tiim alt boyutlarda, bolgeler arasinda farkliliklar oldugu

gbzlemlenmistir. Analize iliskin bulgular tablo 18’de goriilmektedir.

* Bagimsiz gruplar t testinin test istatistigi, gruplar arasi varyansin esit olup olmamasina bagli olarak farklilik
gostermektedir. Bu nedenle t testlerinden Once Levene testi yapilmis; hangi p degerinin dikkate alinacagina
varyanslarin homojenlik durumuna gore karar verilmistir. Bu durum arastirma boyunca yapilan tim t testlerinde
tekrarlandigindan bundan sonra tekrar belirtilmeyecektir.
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Tablo 18: Orgiitsel Demokrasi Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Bélgelere Gore

Karsilastirilmasi
Bélge N Ortalama S.S. t p
Ege 137 3,535 ,885
Marmara 250 3,956 ,318
Ege 137 2,989 733
Inisiyatif -11,647 ,000
Marmara 250 3,782 ,419
Bilai Ege 137 3,330 762
P l'g' -6,059 ,000
aylastm - \jarmara 250 3,766 ,482
Ege 137 3,528 740
iletisim -3,339 ,001
Marmara 250 3,764 ,497
Ege 137 3,273 ,965
Egitim -2,026 ,044
Marmara 250 3,457 ,587

Orgiitsel demokrasinin yapisal faktdrler alt boyutunun cografi bélgelere gore
farklilik gosterip gostermedigini anlamak {izere yapilan bagimsiz drneklemler igin t testi
sonucunda, bolgeler arasinda anlaml farklilik oldugu sonucu elde edilmistir (t (3gs5) = -
5,372; p<0,05). Buna gore, Marmara bolgesinin yapisal faktorler boyutuna iliskin
ortalamas1 ( X =3,956), Ege bélgesininkinden (X =3,535) daha yiiksektir. Inisiyatif alt
boyutunun cografi bolgelere gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin yapilan
analizde de benzer bir sonuca ulasilmistir. Marmara bolgesinin inisiyatif boyutuna ait
ortalamasi ( X =3,782), Ege bdlgesinden ( X =2,989) anlamli derecede yiiksektir (t (385)
= -11,647; p<0,05). Bilgi paylasimina ait ortalamada da Marmara bdolgesinin (Y
=3,766) Ege bolgesine ( X =3,330) gore anlamli derecede yiiksek oldugu sonucu elde
edilmistir (t 3g5) = -6,059; p<0,05). Yapilan analizde, iletisim boyutuna ait ortalamalarda
da Marmara bélgesinin ( X =3,764), Ege bolgesine ( X =3,528) nazaran istatistiki agidan
anlamli derecede yiiksek oldugu goriilmiistiir(t 35 = -3,339; p<0,05). Son boyut olan
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egitim boyutunda da Marmara bolgesine ait ortalama ( X =3,458), Ege bolgesininkine

oranla (Y=3,273) anlamli diizeyde yiiksektir (t (35 = -2,026; p<0,05).

Sonuglara gore, Marmara Bolgesinde calisanlarin orglitsel demokrasi algilari
Ege Bolgesindekilere oranla tiim alt boyutlar agisindan daha yiiksektir. Marmara
Bolgesi calisanlarinin, yapisal faktorlere iligkin maddelere daha yiliksek puan
vermelerine; daha fazla inisiyatif kullandiklarini, bilgi paylasimi ve orgiit ici iletigimin
daha giiclii, egitim faaliyetlerinin ise fazla oldugunu bildirmelerine dayanarak bu
bolgede, olglimii yapilan sektorlerin, Ege Bolgesine kiyasla, c¢alisanlarina 6rgltsel
demokrasi agisindan daha gelismis bir Orgiit yasantis1 sundugunu sdylemek de

mUmkundur.

Orgiitsel demokrasiyi olusturan alt boyutlarda, sektdrel bazda bir farklilik olup
olmadigini anlamak {izere de bagimsiz gruplar t testinden faydalanilmistir. Sonuglara

iliskin gostergeler tablo 19°da goriilmektedir

Tablo 19: Orgiitsel Demokrasi Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Sektorlere Gore

Karsilastirilmasi
Sektor N Ortalama S.S. t p
Yapisal Sanayi 180 3,753 ,674
Faktorler -1,566 118
Hizmet 207 3,853 ,562
Sanayi 180 3,502 ,637
Inisiyatif ,041 ,968
Hizmet 207 3,500 ,696
Bilgi Sanayi 180 3,583 ,689
Pavlasim -,834 ,405
Vst met 207 3,637 576
Sanayi 180 3,646 ,647
iletisim -1,036 ,301
Hizmet 207 3,710 ,564
Sanayi 180 3,305 ,849
Egitim -2,093 ,037
Hizmet 207 3,467 ,637
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Analiz sonucuna gore, drgiitsel demokrasinin yalnizca egitim boyutunda, sanayi
ve hizmet sektorleri arasinda anlamli bir farklilik s6z konusudur. Buna gore, hizmet
sektoriiniin egitim boyutu ortalamasi ( X =3,467), sanayi sektortintinkinden ( X =3,305)
anlamli derecede yiiksektir (t (3g5) = -2,093; p<0,05). Hizmet sektérundekilerin mesleki
egitimlerden faydalanma diizeyi, sanayi sektOrii ¢alisanlarina oranla yiiksek
bulunmustur. Bununla birlikte, her iki sektorde de egitim boyutuna iligskin ortalamalarin

ortanin lizerinde oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarina ait ortalamalarda cinsiyet degiskenine
gore anlamli bir farklilik olup olmadigin1 anlamak {izere yapilan bagimsiz drneklemler
icin t testi sonucunda, s6z konusu boyutlardan higbirinde cinsiyet faktoriine bagli olarak
anlamli bir farklilik olmadigi sonucu elde edilmistir. Analiz sonuclar1 tablo 20°de

gorilmektedir.

Tablo 20: Orgiitsel Demokrasi Olcegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Cinsiyete Gore

Karsilastirilmasi
Cinsiyet N Ortalama S.S. t p
% I Kadin 195 3,786 ,638
Fai?@lﬁ‘er - 664 507
Erkek 192 3,828 ,598
Kadin 195 3,484 ,663
Inisiyatif -,494 ,622
Erkek 192 3,518 ,675
Bilai Kadin 195 3,622 ,605
b 1'9' 308 758
aylasim e ek 192 3,602 657
Kadin 195 3,671 ,586
iletisim -,283 777
Erkek 192 3,689 ,624
Kadin 195 3,394 737
Egitim 073 942
Erkek 192 3,389 ,759
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Buna gore, kadin ve erkeklerin yapisal faktorler, inisiyatif, bilgi paylagimi,
iletisim ve egitime yoOnelik algilar1 arasinda istatistiki acidan anlamli bir farklilik s6z

konusu degildir.

Arastirma kapsaminda 6l¢timii yapilan bir diger demografik degisken bulunulan
pozisyondur. Burada katilimcilara, yonetsel pozisyonlarda istihdam edilip edilmedikleri
sorulmustur. Cevaplayicilar “yoneticiler” ve yonetsel olmayan pozisyonlar: ifade etmek
tizere “calisanlar” seklinde iki gruba ayrilmistir. Yoneticilerin ve yonetici olmayan
caliganlarin  Orgiitsel demokrasiye iliskin algilarinda farkliliklar bulunabilecegi
diistiniilmiistiir. Bunu anlamak i¢in bagimsiz gruplar t testi yapilmistir. Analize iliskin

bulgular tablo 21°de gortlmektedir.

Tablo 21: Orgiitsel Demokrasi Olcegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Bulunulan

Pozisyona Gore Karsilastirilmasi

Pozisyon N Ortalama S.S. t p
v I Yonetici 83 3,895 ,597
Faiﬁ;??er 1474 141
Calisan 304 3,782 ,622
Yonetici 83 3,674 ,560
Inisiyatif 2,686 ,008
Calisan 304 3,453 ,689
A Yonetici 83 3,879 ,564
Bilgi
Paviasim 4,741 ,000
yiastml - ¢ ohsan 304 3,539 629
Yonetici 83 3,791 ,608
iletisim 1,888 ,060
Calisan 304 3,650 ,601
Yonetici 83 3,409 ,868
Egitim ,215 ,830
Calisan 304 3,387 712

Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarina ait ortalamalarin, ydnetim pozisyonunda
calisanlar ile yonetim dis1 pozisyonlarda calisanlar arasinda istatistiki olarak anlamli

diizeyde farklilik gosterip gostermedigi ile ilgili olarak yapilan bagimsiz gruplar t
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testinin sonucunda iki boyutta anlaml farklilik goriilmiistiir. Buna gore, inisiyatif ve
bilgi paylasimi boyutlarinda yoneticilerin ortalamalar1 ( X =3,674; 3,879) , yonetici
olmayan ¢alisanlara gore (Y=3,453; 3,539) anlaml derecede yiiksektir (t (3g5) = 2,686;
4,741; p<0,05). Orgiitsel demokrasinin diger alt boyutlarinda, pozisyona gére herhangi

bir anlamli farklilik goriilmemistir.

Karar verme yetkisi anlamina gelen inisiyatif boyutunda, yoneticilerin
kendilerini daha yetkin hissetmeleri beklenen bir sonugtur. Bununla birlikte, gerekli
kararlar1 alabilmek icin ihtiyag duyulan bilgilerin yonetsel pozisyonlardaki insanlar
arasinda paylasilmasi da olagandir. Demokratik yapilarda, karar verme yetkisinin ve
oOrgiit bilgisinin tiim ¢alisanlar arasinda olabildigince paylasiliyor olmasi gerekmektedir.
Diger taraftan, ortalamalar arasinda yiiksek derecede farklilik bulunmamasi1 demokrasi
acisindan olumlu bir duruma isaret etmektedir. Baska bir ifade ile s6z konusu boyutlar
acisindan yoneticilerle ¢alisanlar arasinda belirli bir miktar farklilik goriilmesi olagan;

bu farkliligin diisiik diizeyde olmas1 ise demokrasi acisindan olumlu kabul edilebilir.

Yontem kisminda da bahsedildigi gibi, aragtirmaya katilanlarin yaglart 20 ile 55
arasinda degismektedir. Katilimcilar, 20-34 yas aralifindakiler ve 35-55 yas
araligindakiler olmak iizere iki gruba ayrilmistir. Bu ayrimin temelinde, calisanlar
arasindaki kusak farkliligmin Orgiitsel demokrasi ve Orgiitsel muhalefet olgular
Uzerindeki etkilerini anlamak yer almaktadir. Bilindigi gibi, 1960-1980 yillar1 arasinda
doganlar X kusagi, 1980-2000 yillar1 arasinda doganlar ise Y kusagi olarak
adlandirilmakta; bireyler arasindaki kusak farkliliklarmin ise iliskin deger ve

tutumlarinda farkliliklara neden oldugu diistiniilmektedir (Kose ve digerleri, 2014).

Kusak farkliliginin 6rgiitsel demokrasinin alt boyutlarinda anlamli bir farkliliga
neden olup olmadigini anlamak iizere bagimsiz gruplar t testi yapilmistir. Analize

iliskin bulgular tablo 22’de gorulmektedir.
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Tablo 22: Orgiitsel Demokrasi Ol¢egi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Yas Grubuna

Gore Karsilastirilmasi

Yas

Grubu N Ortalama S.S. t p

Yapisal 2073428 238 3,764 663

Faktorler -1.794 074
35-55 yas 149 3,874 533
20-34 yas 238 3,428 706

Inisiyatif -2,841 ,005
35-55 yas 149 3,617 588
Bilgi | 20-34vyas 238 3,547 630

Pa l'ag'm -2,570 011
YIastmt - 35 55 yag 149 3,715 621
20-34 yas 238 3,675 588

iletisim -221 825
35-55 yas 149 3,689 631
20-34 yas 238 3,389 771

Egitim -,080 936
35-55 yas 149 3,396 ;709

Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarina ait ortalamalarin yas grubuna gore
farklilasip farklilasmadigini anlamak {izere yapilan bagimsiz gruplar t testi sonuglarina
gore, Olgegin inisiyatif ve bilgi paylasimi boyutlarinda anlamli farklilik s6z konusudur.
Diger ii¢ boyutta ise anlamli bir farkliliga rastlanmamistir. Ortalamalara gore, 35-55 yas
grubu c¢alisanlarin inisiyatif ve bilgi paylasimi skorlari (Y =3,617; 3,715), 20-34 yas
grubununkilere (Y =3,428; 3,547) kiyasla anlaml diizeyde yiiksektir (t (3g5) = -2,841; -
2,570; p<0,05). Bu sonucun, bireylerin yaslar1 ilerledik¢e kariyer basamaklarinda
yiikselmeleri; sorumluluklarinin ve karar verme yetkinliklerinin artmasi ile baglantisi
kurulabilir. Ote taraftan, tabloya bakildiginda, diger alt boyutlara ait skorlarda her iki
yas grubunun da birbirine olduk¢a yakin degerleri aldig1 goriilmektedir. Bu durumda, X
ve Y kusaginin oOrgiitsel demokrasiyi algilama diizeylerinde ©6nemli bir farklilik

oldugunu s6ylemek miimkiin olmamaktadir.

Arastirma kapsaminda, oOrgiitsel demokrasi ve oOrgiitsel muhalefet olgular
tizerinde etkisi olabilecegi diislinlilen bir diger demografik degisken olarak,

katilimeilarin ¢alistiklar sirket biiyiikliikleri hakkinda veri toplanmistir. Calisanlarin
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orgltsel demokrasinin alt boyutlarina iligskin verdikleri yanitlarda, sirket biiyiikligii
bazinda bir farklilik olup olmadigini anlamak iizere tek yonlii varyans analizi

yapilmistir’. Analiz sonucuna iliskin bulgular tablo 23’de gériilmektedir.

Tablo 23: Orgiitsel Demokrasi Olcegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Sirket

Biiyiikliigiine Gore Karsilastirllmasi

Sirket — Anlamh
Boyut Biyiikligii n X S.8. sd F p Fark
19 kisi 131 3933 344 o
Yapsal  1049kisi 133 3784 506 ... 8107 000 oot
Faktrler 50-249kisi 65 3953  .679 9,590  ,000 o
250veisti 58 3408 867
19 kigi 131 3,774 402 1>2
o 1049kisi 133 3447 663 21,929,000 1>3
Inisiyatif 54 549 kissi 65 3361 924 138 57 Tooo 1>4
250veisti 58 3163 602 254
1-9 kigi 131 3,788 437 oo
Bilgi 1049kisi 133 3558 605  o.. 9081 000 o
Paylasmi 50249 kisi 65 3,671 680 8562 000 ot
250veisti 58 3270 831
19 kisi 131 3,745 545
o 10-49kisi 133 3,646 548 4235 007 1>4
lletisim o5 o iokisi 65 3841 601 9983 gogg 002 3>4
250veisti 58 3431 769
19 kisi 131 3405 532
- 10-49kisi 133 3355 755 459 712
Egitim 55 549 kissi 65 3,488 872 3/383 498 684 )

250 ve Ustu 58 3,336 ,969

Analiz sonuglarina gore, farkli sirket biiylikliikklerinde calisanlarin Orgiitsel
demokrasinin yapisal faktorler boyutuna iliskin verdikleri yanitlarda bazi anlamlh
farkliliklar s6z konusudur. Farkliliklarin nereden kaynaklandigini gosteren Tamhane
post hoc test sonuglarina bakildiginda 250 kisinin iizerinde ¢alisanin istihdam edildigi
biiyiik isletmelerde calisanlarin yapisal faktorlere ait ortalamasinin hem mikro hem
kiigiik hem de orta biiyiikliikteki isletmelerde c¢alisanlarin ortalamalarindan diisiik
oldugu goriilmiistiir (F=8,107; p=,000 <0,05). Inisiyatif boyutunda ise 1-9 kisi arasinda

calisan1 bulunan mikro isletmelere ait ortalamanin, kiiciik, orta biiyiikliikte ve biiylik

% Arastirma boyunca yapilan tiim tek yonli varyans analizlerinde 6ncelikle Levene testi yapilmustir. Varyanslarin
homojen olmasi durumunda (p>,05) ANOVA analizi kullanilmis; farkliliklarin yorumlanmasinda Tukey ve Scheffe
test sonuglarindan faydalanilmistir. Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda ise (p<,05) Welch ve Brown-
Forsythe test istatistikleri ve Tamhane post hoc test sonuglar1 dikkate alinmustir. Arastirma boyunca tiim tek yonli
varyans analizlerinde ayni siire¢ tekrarlandigindan, bundan sonra bu konu tekrar belirtilmeyecektir.
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Olcekli isletmelerde calisanlarin ortalamalarina gore anlamli derecede yliksek oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ayrica, 10-49 kisi arasi calisant bulunan kiiciik Olgekli
isletmelere ait ortalamanin da biiyiik Olgekli isletmelere ait ortalamadan anlaml
derecede yiliksek oldugu bulunmustur (F=21,929; p=,000 <0,05). Bilgi paylasimi
boyutunda da mikro oOlgekli isletmelerin ortalamasinin kii¢iik ve biiyiikk o6lgekli
isletmelere oranla anlamli derecede yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu boyutta, orta
Olcekli isletmelerinin ortalamasi da biiylik 6lgeklilere oranla anlamli derecede yiiksektir
(F=9,081; p=,000 <0,05). Iletisim boyutunda ise mikro ve orta biiyiikliikteki isletmelere
ait ortalamalarin, biiylik isletmelere oranla anlamli derecede yiiksek oldugu goriilmiistiir
(F=4,235; p=,007 <0,05). Egitim boyutunda ise gruplar arasinda anlamli bir farkliliga

rastlanmamuistir.

Genel olarak degerlendirildiginde bu bulgular, sirket biiytlikliigi arttik¢a orgiitsel
demokrasi boyutlarina iligkin ortalamalarin zayiflamakta oldugunu gostermektedirler.
Bu durum, sirketlerin 6l¢ek olarak biiyiiylip kurumsallastik¢a, yonetimlerinin karmasik
ve zor bir hal almasina baglanabilir. Bu durumda demokratik bir yap1 olmak i¢in ciddi
Olciide yonetsel ¢aba gerekecektir. Az sayida insanin bir arada ¢aligsmasi, demokratik bir
yap1 olusturulmasinda, ¢alisanlarin inisiyatif sahibi olmasinda, orgiit i¢inde etkin bir
iletisim sisteminin ve bilgi paylagim ortaminin olusturulmasinda avantaj gibi
gorinmektedir. Bu durum, Dahl ve Tufte’un (1974: 13) 6ne siirmiis oldugu demokrasi-
Olgek iliskisini orgiitsel demokrasi bazinda destekler goriinmektedir. Soyle ki, yazarlar,
iilke Olgeginin kiiclilmesinin vatandaslarin  demokrasiden faydalanma diizeyini
artiracagimi ifade etmektedir. Cheney (1995: 193) ise benzer bir tespiti 6rgutler icin dile
getirerek biiyiikliigiin 6rgiitsel demokrasi agisindan dnemine deginmis; kiiciik gruplarin

avantajina dikkat cekmistir.

Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarima iliskin ortalamalarda, katilimcilarin egitim
diizeyine bagh olarak herhangi bir farklilik bulunup bulunmadigini anlamak {izere tek
yonlii varyans analizi yapilmistir. Analiz sonucunda, bazi boyutlarda gruplar arasi

farkliliklara rastlanmistir. Elde edilen bulgularin 6zeti, tablo 24°te goriilmektedir.
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Tablo 24: Orgutsel Demokrasi Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Katihmeilarin

Egitim Diizeyine Gore Karsilastirllmasi

Egitim = Anlamh

Boyut Dugrumu n X S.S. sd F p Fark
[Ikogretim 12 3,944 ,192
Lise 123 3,983 ,324

oapsal - Gnlisans a0 380 53 aps2 o) 000 254
Lisans 182 3,721 ,693 ! '
Lisansdstii 30 3,488 977
[Ikogretim 12 3,666 577
Lise 123 3,723 ,488

Inisiyatif Onlisans 40 3,512 ,445 4/382 ;2?? 888 gzg
Lisans 182 3,387 774 ' '
Lisansustu 30 3,200 ,651
[Ikogretim 12 3,500 ,674

- Lise 123 3,761 478

Pasllzltg:ml Onlisans a0  3se6 20  aps2 gl 00 255
Lisans 182 3,582 ,642 ' '
Lisansstii 30 3,288 ,824
[lkogretim 12 3,666 492
Lise 123 3,791 ,516

iletisim Onlisans 40 3,733 ,632 4/382 2,138 ,075 -
Lisans 182 3,622 ,638
Lisansustu 30 3,511 ,682
[Ikogretim 12 3,479 ,482
Lise 123 3,426 ,638

Egitim Onlisans 40 3,375 ,660 4/382 gig gég -
Lisans 182 3,379 ,808 ' '
Lisansustu 30 3,316 ,973

Analiz sonucunda, yapisal faktorler boyutunda, lise mezunu katilimcilarin
ortalamasi lisans mezunu olanlardan anlamli derecede yiiksek bulunmustur (F=6,359;
p=,000 <0,05). Inisiyatif boyutunda da lise mezunu olanlarm ortalamas1 hem lisans hem
de yiiksek lisans mezunu olanlara kiyasla anlamli derecede yiiksek bulunmustur
(F=7,946; p=,000 <0,05). Bilgi paylasimi boyutunda ise lise mezunu olanlarin
ortalamasinin, lisansiistii mezunlarina oranla anlamli derecede yiiksek oldugu sonucuna
ulasilmistir (F=3,757; p=,009 <0,05). Iletisim ve egitim boyutlarinda ise herhangi bir

farklilik g6zlemlenmemistir.

Lise mezunlarimin orgiitsel demokrasinin ii¢ boyutuna iliskin algilamalarinin
lisans ve hatta lisansiistii mezunlarina oranla yiiksek bulunmasi oldukga ilgingtir. Egitim
seviyesi ylkseldik¢e kisinin isyerindeki yetki ve sorumluluklarinda da artis olacagi;

dolayisiyla kendi inisiyatifi ile karar verme, bilgi paylasimi vb. konularda daha avantajl
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bir pozisyona sahip olacagini diisiinmek olasidir. Ancak sonuglar bunun tersini
gostermektedir. Bu durumun akla gelen olasi sebeplerinden biri kisilerin bu gibi
unsurlara duyduklari ihtiyag diizeylerinin algilamalarini etkileyebilecek olmasidir. Soyle
ki egitim seviyesi arttikca kisilerin inisiyatif, bilgi paylasimi ve demokratik bir yapinin
cesitli unsurlarina duyduklart ihtiyag ve beklenti duizeyi de artabilir. Bu durumda sahip
olduklart kosullart yeterli bulmayarak, 6lcek maddelerine diisikk puanlar vermeleri
muhtemeldir. Egitim seviyesi diisiik olanlarin ise ihtiya¢ ve beklenti diizeylerinin daha
diisiik olmas1 durumunda, eldeki imkanlarla tatmin olmalar1 daha kolay olacaktir. Bu
varsayimin diginda, gruplardaki kisi sayilarinin farkliiginin da sonuglari etkileme
ihtimali lizerinde durmakta yarar vardir. Tabloda da gorildiigii gibi arastirmaya
katilanlarin 123’4 lise, 182’si lisans ve 30’u lisansusti mezunudur. Grup
bliylikliiklerinin birbirine yakin olmamasi, sonuglar iizerinde etkili olmus olabilir.
Orgiitsel demokrasi ile egitim durumu arasindaki iliskiyi anlamak igin daha biiyiik

orneklemlerle yapilacak aragtirmalarin nasil sonug verecegini gérmekte yarar vardir.

Katilimeilarin gelir diizeylerinin, orgiitsel demokrasinin alt boyutlarinda anlamli
bir farkliliga neden olup olmadigini1 anlamak iizere de tek yonlii varyans analizinden

faydalanilmistir. Tablo 25, analiz sonuglarin1 6zetlemektedir.
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Tablo 25: Orgiitsel Demokrasi Ol¢egi Alt Boyutlaria Ait Ortalamalarin Katihmeilarin

Gelir Diizeyine Gore Karsilastirilmasi

. . . — Anlamh
Boyut Gelir Dizeyi n X S.S. sd F p Fark
1000 TUninaln 11 3484 970
1001-2000 TL 201 3920 445
ng{gﬁ‘elr 2001-3000 TL 94 3687 716  4/382 g’gﬁ ’8(1)2 253
3001-4000 TL 29 3482 833 ’ ’
4001 TL velzeri 52 3833 674
1000 TLninaln 11 2727 606 71
. 1001-2000 TL 201 3654 546 o0 000 253
inisiyatif  2001-3000 TL 94 3276 760 4382 ;o0 o0 254
3001-4000 TL 29 3206 773 ! : 551
4001 TL ve Uzeri 52  3.644 613 553
1000 TLninaln 11 2757 579 o1
. 1001-2000 TL 201 3671 556
Pasllzltg:ml 2001-3000 TL 94 3592 643  4/382 gg% 888 gzi
3001-4000 TL 29 3252 738 ’ ’ o

4001 TL ve Uzeri 52 3801 634

1000 TL nin alt1 11 3,393 ,696

. 1001-2000 TL 201 3,762 497 9091 025

Iletisim  2001-3000 TL 94 3,595 ,703 4/382 8,773 ’023 -
3001-4000 TL 29 3,402 ,703 ' '
4001 TL ve Uzeri 52 3,730,653
1000 TL nin alt1 11 3431 525
1001-2000 TL 201 3,444 609 287 539

Egitim  2001-3000 TL 94 3,385  ,826 4/382 '884 ’475 -
3001-4000 TL 29 3,172 884 '

4001 TL ve Uzeri 52 3,317  ,998

Ikinci gelir grubundakilerin, yapisal faktorlere iliskin ortalamalarinin Gglinci
gruptakilerden yiiksek oldugu goriilmiistir (F=4,031; p=,006 <0,05). Inisiyatif
boyutunda ise ikinci grubun ortalamasi, birinci, tigiincii ve dordiincii gruptakilere oranla
anlamli derecede yiiksek bulunmustur. Ayrica besinci gruptakilerin ortalamalari, birinci
ve liglincli gruplara gore anlamli derecede yiiksektir (F=11,230; p=,000 <0,05). Bilgi
paylasimi boyutunda, birinci gruptakilerin ortalamalarinin ikinci, liglincli ve besinci
gruptakilere kiyasla anlamli derecede diisik oldugu goriilmektedir. Besinci
gruptakilerin ortalamasi1 ise dordiincli gruptakilerden anlamli derecede yiiksek
bulunmustur (F=9,091; p=,000 <0,05). Iletisim ve egitim boyutlarinda anlamli bir

farkliliga rastlanmamuistir.

Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarinda, gelir dagilimi bazinda gdzlemlenen

farkliliklar, oldukg¢a karmasik gorlinmektedir. Bilgi paylasimi boyutunda, gelir diizeyi
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arttikca ortalamalarda artis oldugu gozlemlenirken; yapisal faktdrler ve inisiyatif
boyutlarinda durum bundan farkli goriinmektedir. Daha biiyiik drneklemler iizerinde

arastirma yapmak, s6z konusu belirsizligi ortadan kaldirabilir.

4.2. Orgiitsel Muhalefete liskin Genel Bulgular

Bu kisimda, Orgiitsel muhalefet oOlgegine iliskin temel bulgulara yer
verilmektedir. Tablo 26, arastirmaya katilanlarin orgiitsel muhalefet Glgeginin alt

boyutlarina iligskin ortalama ve standart sapmalarini gostermektedir.

Tablo 26: Orgiitsel Muhalefet Olgeginin Alt Boyutlarina Ait Ortalamalar

Madde Madde Ortalama Standart
No Sapma
- 1 Isyerimde, soru sorma veya zit fikirler dile getirme
s g konusunda tereddiit ederim. *
% < 5 Isyeri_il_e ilgili kararlar1 onaylamadigimda, bunu
E’n 5 yOneticime sdylemem. * 2,710 ,834
5
2] EE 13 Anlagmazlik yasadigim konular1 yonetime iletmem. *
"
X E 3 Isyerimdeki yetersizlikleri herkesin dniinde elestiririm.
£g 3,462 7197
O § 4 Isyeri politikalarindan memnun olmadigimda, bunu
herkesin bilmesini isterim.
6 Isyerinde alinan kararlar ile ilgili endiselerimi ailemle
_& paylasirim.
% E 12 Isimle ilgili endiselerimi, is disindaki insanlarla 3,367 764
AS konusurum.
= 15 Isyerinde tartismaktan hoslanmadigim ise iliskin
meseleleri ailem ve arkadaglarimla konugurum.
Ise yaramayan kurumsal degisiklikler hakkindaki
7 elestirilerimi iist yoneticime veya yonetimden birilerine
- aktaririm.
2‘ ﬁ 9 Isyerinde alinan kararlar1 sorguladigimda, {ist yoneticimle
58 veya yonetimden birisiyle konusurum. 3,634 ,579
= § 11 Calistigim kurumdaki yetersizlikleri diizeltmek igin Gst
e yOneticime veya yonetime onerilerde bulunurum.
14 Caliganlara adaletsiz davranildigina inaniyorsam, bunu

yOnetime soylerim.

* Veri girisi sirasinda ters kodlanmis olan maddeler.
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Tablo 26’ya bakildiginda, sorgulayici acik muhalefet boyutu disindaki {i¢

boyutun ortalamalariin da orta seviyenin iizerinde, iyi diizeyde oldugu goriilmektedir.
En diisiik ortalama sorgulayici agik muhalefet boyutuna( X =2,710), en yiiksek ortalama

ise yapict acik muhalefet boyutuna (Y=3,634) aittir. Sorgulayict agik mubhalefet
boyutunu olusturan 6lgek maddelerinin puanlamada ters kodlanan maddeler oldugu goz
oniinde bulundurulursa, ortalamanin diisiik ¢ikmasi, ¢alisanlarin is yerinde zit fikirlerini
dile getirmeye; onaylamadiklari kararlar1 veya anlagsmazlik yasadiklar1 konulari
yoneticileri ile konusmaya cekindikleri anlamina gelmektedir. Yapici1 agik muhalefete
iligkin Slgek ifadelerinin ise muhalefetin daha 1liml bir sekilde ifade edilmesi ile ilgili

oldugu, yanitlayicilarin bunlara iligskin skorlarinin daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Orgiitsel muhalefetin alt boyutlarma ait ortalamalarin orta ve iyi seviyede
seyrettikleri anlagilmaktadir. Bu durumda, genel bir degerlendirme ile bu bulgular, 6rgiit
yasaminda muhalefetin her ii¢ seklinin de (agik, oOrtiik, digsal) varligin1 ortaya

koymaktadir.

Orgiitsel muhalefet dlgeginin alt boyutlarinda, arastirma kapsaminda dlgiimii
yapilan demografik degiskenlere bagli olarak farkliliklar olup olmadigin1 anlamak iizere

bagimsiz gruplar t testi ve varyans analizleri yapilmistir.

Ilk olarak, boyutlarin g¢alisanlarin bulundugu cografi bdlgeye bagli olarak
farklilasip farklilasmadigin1 anlamak {izere bagimsiz gruplar t testi yapilmistir. Analiz
sonucunda her boyutta farklilik tespit edilmistir. Tablo 27, bulgularin bir 06zetini

sunmaktadir.
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Tablo 27: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Bolgelere Gore

Karsilastirilmasi
Bélge N Ortalama S.S. t p
Sorgulayic1  Ege 137 3,549 ,687
Ack 19,530 ,000
Muhalefet Marmara 250 2,254 ATT
Yapici Ege 137 3,345 713
Acik -6,707 ,000
Muhalefet Marmara 250 3,792 ,415
Artik Ege 137 2,897 ,839
Muhalefet -10,825 000
Marmara 250 3,770 575
Ege 137 2,845 ,884
Dissal -9,799 000
Muhalefet
Marmara 250 3,650 ,500

Analiz sonuclarina gore Ege Bolgesinde sorgulayici agik muhalefet gosterme

ortalamasi ( X =3,549), Marmara Bolgesine (X =2,254) gore anlamli derecede
ylksektir (t sss) = 19,530; p<0,05). Yapici agik muhalefet, ortiik muhalefet ve digsal
muhalefet boyutlarinda ise Marmara Bolgesine ait ortalamalarin Ege Bolgesine oranla
anlaml diizeyde yiiksek oldugu goriilmiistiir. Hatirlanacak  olursa, = Marmara
Bolgesine ait ortalamalar, 6rgutsel demokrasinin tiim boyutlarinda Ege Bolgesininkilere
oranla yiiksek bulunmustu. Yapici agik muhalefet, 6rtiik muhalefet ve digsal muhalefete
iliskin sonuglarin bununla paralellik gosterdigi goriilmektedir.  Sorgulayici agik

muhalefet boyutunda ise durum bunun tersidir.

Orgiitsel muhalefeti olusturan alt boyutlara ait ortalamalarda, sektdr bazinda bir
farklilik olup olmadigini anlamak iizere bagimsiz gruplar t testi uygulanmistir. Analiz

sonuglar1 tablo 28’de goriilmektedir.
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Tablo 28: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Sektérlere Gore

Karsilastirilmasi
Sektor N Ortalama S.S. t p
Sorgulayic1  Sanayi 180 2,851 ,887
Acik 3,079 ,002
Muhalefet Hizmet 207 2,589 778
Yapic1 Sanayi 180 3,634 ,588
Ack -,020 ,984
Muhalefet  Hizmet 207 3,635 ,572
Ortilk Sanayi 180 3,396 ,820
Mubhalefet -1,510 132
Hizmet 207 3,519 774
Dissal Sanayi 180 3,303 779
-1,519 ,129
Muhalefet .
Hizmet 207 3,421 ,748

Analiz sonucunda, Orgiitsel muhalefetin sorgulayici agik muhalefet boyutunda
farklilik tespit edilmistir. Sanayi sektoriiniin sorgulayict agik muhalefet boyutuna ait
ortalamast (X =2,851), hizmet sektdriintinkinden (X =2,589) anlamli derecede
yuksektir (t @ss) = 3,079; p<0,05). Orgiitsel muhalefetin diger alt boyutlarinda ise

bolgeler arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Orgiitsel muhalefetin alt boyutlarinda kadin ve erkekler arasinda herhangi bir
farklilik olup olmadigini anlamak tizere yapilan bagimsiz gruplar t testinde, gruplar
arasinda herhangi bir farkliliga rastlanmamistir. Tablo 29, analiz sonuglarini

gostermektedir.
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Tablo 29: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Cinsiyete Gore

Karsilastirilmasi
Cinsiyet N Ortalama S.S. t p
Sorgulayicr  Kadin 195 2,711 ,852
Acgik ,010 ,992
Muhalefet  Erkek 192 2,710 ,818
Yapic1 Kadimn 195 3,648 ,586
Acik 479 632
Muhalefet Erkek 192 3,620 572
Artiik Kadin 195 3,453 791
Mubhalefet ~214 831
Erkek 192 3,471 ,804
Dissal Kadin 195 3,435 122
1954 1,792 074
Muhalefet
Erkek 192 3,296 ,800

Hatirlanacak olursa, orgiitsel demokrasinin alt boyutlarina ait ortalamalarda da
kadin ve erkekler arasinda herhangi bir farkliliga rastlanmamaisti. Buna paralel olarak

orgiitsel muhalefeti olusturan alt boyutlar arasinda da farklilik tespit edilmemistir.

Katilimecilarin ~ orglitsel muhalefetin  alt boyutlarina ait ortalamalarinda,
yoneticiler ve ¢aligsanlar arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigin1 anlamak {izere

bagimsiz gruplar t testi yapilmistir. Analiz sonuglari tablo 30°da goriilmektedir.
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Tablo 30: Orgiitsel Muhalefet Olcegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Bulunulan

Pozisyona Gore Karsilastirilmasi

Pozisyon N Ortalama S.S. t p
Sorgulayic1  Yonetici 83 2,837 ,944
Acgik 1,411 ,161
Muhalefet ~Calisan 304 2,676 ,800
Yapici Ydnetici 83 3,829 ,523
Acik 3,475 ,001
Muhalefet Calisan 304 3,582 583
Artik Ydnetici 83 3,365 ,942
Muhalefet -1,088 279
Calisan 304 3,488 ,752
Dissal Ydnetici 83 3,276 ,866
1952 -1,100 274
Muhalefet
Calisan 304 3,391 734

Test sonucunda Ol¢egin yalnmizca yapict agik muhalefet boyutunda anlamli

farkliliga rastlanmistir. Buna gore, yoneticilerin yapici agik muhalefet gosterme

ortalamast (Y =3,829), calisanlara oranla (Y=3,582) anlaml1 derecede yiiksektir (t (3gs)
= 3,475; p<0,05). Orgiitsel muhalefetin diger boyutlarinda ise pozisyona bagli herhangi

bir anlamli farkliliga rastlanmamustir.

Kassing ve Armstrong (2001: 270-271) arastirmalarinda, yonetim pozisyonunda
calisanlarin daha ¢ok acik muhalefet stratejisini; diger ¢alisanlarin ise ortiik muhalefeti
tercih ettikleri yonlnde bulgulara ulasmislardir. Bu sonucun, bahsi gecen arastirma
bulgular1 ile tam olarak oOrtiismemekle birlikte bir miktar paralellik gosterdigini
sOylemek miimkiindiir. Tablodaki rakamlara bakilacak olursa -istatistiksel olarak
anlamli bulunmamakla birlikte- oOrtilk ve digssal muhalefet boytlarinda, c¢alisan
ortalamalarinin yonetici ortalamalarindan yiiksek oldugu goriilmektedir. Sorgulayici ve

yapici agik muhalefet boyutlarinda ise durum bunun tersidir.

Burada iizerinde durulmasi gereken bir nokta, grup biiyiikliikleri arasindaki
farktir. Yonetici grubu 83, ¢alisan grubu ise 304 katilimcidan olusmaktadir. Aradaki

bliyiikliik farkinin sonuglar1 etkiliyor olabilecegini géz oniinde bulundurmakta fayda
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vardir. Bu noktada, daha denk Orneklemler ile yapilacak arastirmalara ihtiyag

duyulmaktadir.

Yas gruplarinin orgiitsel muhalefete iliskin ortalamalarda anlamli bir farkliliga
neden olup olmadigini anlamak iizere bagimsiz gruplar t testi yapilmistir. Analize

iliskin bulgular tablo 31’de 6zetlenmektedir.

Tablo 31: Orgiitsel Muhalefet Olcegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Yas Grubuna

Gore Karsilastirilmasi

Yas
Grubu N Ortalama S.S. t p
Sorgulayic1  20-34 yas 238 2,743 ,827
Ak ,985 ,325
Muhalefet  35-55 yas 149 2,657 ,846
Yapici 20-34 yas 238 3,564 592
Ak -3,139 ,002
Muhalefet  35-55 yas 149 3,748 ,539
Srtilk 20-34 yas 238 3,462 ,762
Mubhalefet -008 ,994
35-55 yas 149 3,462 ,853
- 238 3,361 770
Dagsal 20-34 yas ' '
-,184 ,854
Mubhalefet
35-55 yas 149 3,376 757

Analiz sonucunda yalnizca yapict acik muhalefet boyutunda gruplar arasinda

anlamli farklhiliga rastlanmistir. 35-55 yas grubundakilerin yapici agik muhalefet

gosterme ortalamalari (Y=3,748), 20-34 yas grubundakilere (Y =3,564) nazaran
anlaml1 dercede yiiksek bulunmustur (t zgs) = -3,139; p<0,05).

Daha 6nce de ifade edildigi gibi, yas gruplar olusturulurken 6rneklemin X veY
kusaginin temsilcileri seklinde ikiye ayrilmalari; bdylelikle kusak farkliliklarinin
orgiitsel demokrasi ve muhalefet lizerinde neden olabilecekleri olasi farkliliklari
anlamak hedeflenmistir. Ancak, orgiitsel demokrasi ile ilgili olarak da ifade edildigi gibi
orglitsel muhalefet konusunda da kusak degiskeninin 6nemli bir farklilastirici etkisinden

sO0z etmek mimkin olmamaktadir.
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Orgiitsel muhalefetin alt boyutlarinda, sirket biiyiikliigii bazinda bir farklilasma
olup olmadigini1 anlamak iizere tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Analize iliskin

bulgular tablo 32°de gorilmektedir.

. Tablo 32: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Sirket

Biiyiikliigiine Gore Karsilastirilmasi

Sirket — Anlamh
Boyut Bilyiikliigii n X S.S. sd F Fark
Sorgulayici 1-9 kisi 131 2,264 ,510 éi
Acik 10-49 kisi 133 2,651 779 3/383 58,423 ,000 451
Muhalefet 50-249 kisi 65 2,974 ,909 43,696 ,000 452
250 ve Usti 58 3,573 ,703 453
Yapier 1-9 kisi 131 3,797 ,396
Acik 10-49 kisi 133 3,601 524 3/383 8,663 ,000 1>2
Muhalefet 50-249 kisi 65 3,588 799 6,033 ,000 1>4
250 ve st 58 3,383 ,657
1-9 kisi 131 3,782 ,537 1>2
Ortuk 10-49 kisi 133 3,511 774 3/383 23,851 ,000 1>3
Muhalefet ~ 50-249 kisi 65 3,153 ,995 18,371 ,000 1>4
250 ve (st 58 2,965 ,730 2>4
1-9 kisi 131 3,643 ,516 1>2
Dissal 10-49 kisi 133 3,290 ,812 3/383 16,966 ,000 1>4
Muhalefet ~ 50-249 kisi 65 3,348 ,868 12,622 ,000 2>4
250 ve (st 58 2,931 ,761 3>4

Sorgulayict agik muhalefet boyutunda, mikro 6lgekli isletmelerin ortalamasinin
diger hepsine oranla anlamli derecede diisiik oldugu goriilmiistiir. Ayrica biiyiik dlgekli
isletmelere ait ortalama, diger tiim sirket biiylikliiklerine oranla anlamli derecede
yuksektir (F=58,423; p=,000 <0,05). Sonuglar, sirket biliylikligi arttik¢a sorgulayici
acik muhalefet gosterme ortalamasimin da arttigini ortaya koymaktadir. Yapict agik
muhalefet boyutunda ise durum bunun tersidir. Mikro isletmelere ait ortalamanin kiiciik
ve blylk Olcekli olanlara kiyasla anlamli derecede yiiksek oldugu sonucu elde
edilmistir (F=8,663; p=,000 <0,05). Ortiik ve dissal muhalefet boyutlarinda da buna
paralel bulgular s6z konusudur. Mikro isletmelere ait ortiik muhalefet ortalamasinin
diger tiim sirket biiytikliiklerine kiyasla anlamli derecede yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Ayrica kiigiik olcekli isletmelere ait ortalamanin biiyiik 6lgeklilerinkine oranla anlamli
derecede yiiksek oldugu bulunmustur (F=23,851; p=,000 <0,05). Dissal muhalefet

boyutunda ise blyiik Olcekli isletmelerin ortalamasi diger tiim gruplardan anlamli
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derecede diisiik ¢ikmistir. Ayrica mikro Slgekli isletmelerin skoru, kiiciik olgeklilere
kiyasla anlamli derecede yiliksek bulunmustur (F=16,966; p=,000 <0,05).

Hatirlanacagi tizere, orgiit biiylikliigl arttik¢a, orgiitsel demokrasi boyutlarina ait
ortalamalarin zayifladig1 sonucuna ulasilmisti. Buna gore, oOrgilitler kiigiildiikge
demokrasinin alt boyutlarina iliskin ortalamalar1 da ylikselmekteydi. Sorgulayici agik
muhalefet boyutu digindaki tiim muhalefet boyutlarina ait ortalamalarin da benzer
sekilde, Olgek kiiciildiikce yiikseldigi goriilmektedir. Bu sonuglar, arastirmanin,
orgiitsel demokrasi ile Orgiitsel muhalefet arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu
seklindeki hipotezini de destekler goriinmektedir. Orgiit biiyiikliigiiniin bu iliski

tizerindeki etkisinin daha ilerideki arastirmalara konu olabilecegi diisiiniilmektedir.

Orgiitsel muhalefetin alt boyutlarna iliskin ortalamalarda, katilimcilarin egitim
diizeyine bagl olarak herhangi bir farklilik bulunup bulunmadigini anlamak iizere tek
yonlii varyans analizi yapilmistir. Analiz sonucunda, ii¢ boyutta gruplar arasi

farkliliklara rastlanmistir. Analiz sonuglarinin 6zeti, tablo 33’°te goriilmektedir.
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Tablo 33: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Katihmeilarin

Egitim Diizeyine Gore Karsilastirllmasi

Egitim — Anlamh
Boyut Dugrumu n X S.S. sd F Fark
3>1
Hkégretim 12 2,166 ,333 4>1
Sorgulayici Lise 123 2,409 ,628 5>1
Acik Onlisans 40 2633 754 4/382 gi'zgg ’888 452
Muhalefet Lisans 182 2,822 ,893 ! ! 5>2
Lisanststi 30 3,600 ,627 5>3
5>4
Hkégretim 12 3,770 ,376
Yapici Lise 123 3,701 457
Aqk Onlisans 40 3,600 ,645 4/382 igi? ggg -
Muhalefet Lisans 182 3,611 ,632 ! !
Lisansstii 30 3,475 ,647
[kogretim 12 3,833 ,325 154
Ortuk  Lise 123 3g&2 .17 7483 000 155
Muhalefet On_Ilsans 40 3,375 ,790 4/382 6.048 000 24
Lisans 182 3,370 ,848 ! ! 255
Lisansstii 30 3,150 ,720
[kogretim 12 3,666 A71
Lise 123 3,509 ,649
M'Jﬁ;ﬂ:fet Onlisans 40 3158 816  4/382 g’;‘gg ’882 1>5
Lisans 182 3,355 778 ! !
Lisansustu 30 3,012 1,017

Sorgulayici1 agik muhalefet boyutuna bakildiginda, lisansiistii grubuna ait
ortalamanin, diger tiim gruplardan anlamli derecede yiiksek oldugu goriilmektedir.
Ayrica lisans grubunun ortalamasi, ilkdgretim ve lise grubuna; Onlisans grubunun
ortalamasi ise ilkdgretim grubuna oranla anlamli derecede yiiksek bulunmustur
(F=28,734; p=,000 <0,05). Egitim diizeyinin artmasinin sorgulayict agik muhalefet
ortalamalarina olumlu katki1 yaptig1 anlasilmaktadir. Bu durumun nedeni, egitim diizeyi
yiikselen c¢alisanin is yerinde daha yiiksek pozisyonlarda istihdam edilmesi ve
dolayisiyla daha fazla s6z hakkina sahip olmasi veya profesyonellik seviyesi artan
bireyin isten ¢ikarilma ihtimalinin daha diisiik olmasi olabilir. Boylece birey, yonetimi

sorgulama konusunda daha rahat davranislar sergileyebilecektir.

Ortiik muhalefet boyutunda ise durum bunun tersidir. Analiz sonuglarina gére,
ilkogretim ve lise mezunlarina ait ortalamalar, lisans ve lisansiistii mezunlarina ait
ortalamaladan anlamli derecede yiiksektir (F=7,483; p=,000 <0,05). Bu durum, agik
muhalefet gostermekte c¢ekimser kalan diisik egitim seviyesi gruplarimin,

muhalefetlerini disa vurmak i¢in Ortiik muhalefet mekanizmasini kullanmakta olduklari

187



seklinde yorumlanabilir. Diger bir ifade ile muhalif goriislerini yoneticileri ile
paylasamayan diisiik egitim gruplari, is arkadaslari ile iletisim kurarak muhalefet etmeyi

tercih etmektedirler.

Digsal muhalefet boyutunda da ilkogretim mezunlarinin ortalamalarinin
lisansiistli mezunlarina oranla anlamh derecede yiiksek oldugu goriilmiistiir (F=4,403;
p=,006 <0,05). Bu sonug¢ da ortiikk muhalefette oldugu gibi, agik muhalefet stratejisini
kullanmakta c¢ekimser kalan diisiik egitim grubunun muhalif diislincelerin yarattigi
gerilim ile miicadele etmek igin bunlar1 6rgiit disindan kimseler (aile bireyleri veya is
dis1 arkadaslar) ile paylasmay:1 tercih ediyor olmasi seklinde yorumlanabilir. Ote
taraftan her iki grupta yer alan kisi sayisina baktigimizda, lisansiistii grubunda yer
alanlarin sayisinin ilkogretim grubunda yer alanlarin iki katindan fazla oldugu
goriilmektedir. Ayrica ilkdgretim mezunlarimin sayisinin 12 kisi oldugu diisiiniilecek
olursa; bu kadar kiiciik bir 6rneklemden elde edilen verilerle yapilacak bir genellemenin
ne kadar saglikli olacagi da tartismaya agik bir konudur. Bu durumda daha kalabalik
gruplarin karsilastirildigi daha biiylik 6rneklemli aragtirmalardan elde edilecek verilere

ihtiyac oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Orgiitsel muhalefetin alt boyutlarina ait ortalamalarda katilimcilarin gelir
diizeyine bagh olarak herhangi bir farklilasma olup olmadigin1 anlamak {izere tek yonlii
varyans analizi yapilmistir. Analiz sonucunda bazi boyutlarda gelir grubu bazinda

farkliliklar oldugu goriilmiistiir. Tablo 34, analiz sonuglarin1 6zetlemektedir.
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Tablo 34: Orgiitsel Muhalefet Olcegi Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin Katihmeilarin

Gelir Diizeyine Gore Karsilastirilmasi

. . . — Anlamh
Boyut Gelir Dlzeyi n X S.S. sd F Fark
1000 TLninalt 11 3272 416 o
Sorgulayic1  1001-2000 TL 201 2,427 ,630 17906 000 32
Aak  2001-3000 TL 94 3007 941 4382 1200 00 >
Muhalefet  3001-4000 TL 20 2977 825 ! : g
4001 TLveiizeri 52  3.006 1,002
1000 TL'ninaltt 11 3,045 696
Yapir  1001-2000 TL 201 3687 461
Ack  2001-3000 TL 94 3563 705  4/382 g§§§ 882 2;11
Muhalefet  3001-4000 TL 20 3344 682 : :
4001 TLveizeri 52 3831 516
1000 TL'ninaltt 11 3.363 504
- 1001-2000 TL 201 3609 707
MS;;‘IJE"fet 2001-3000 TL 94 3319 832  4/382 3235 888 253
3001-4000 TL 20 3120 841 : :
4001 TL veiizeri 52 3355 966
1000 TLninalt 11 3151 935
1001-2000 TL 201 3494 628
M‘Jr‘ﬁaﬁ:‘fet 2001-3000 TL 94 3305 844  4/382 g%g 8;2 ;
3001-4000 TL 20 3069 842 : :
4001 TLveizeri 52 3192 917

Analiz sonuglarina goére, sorgulayici agik muhalefet boyutunda, ikinci gelir

grubunun ortalamasi diger tiim gruplardan anlamh diizeyde diistik ¢cikmistir (F=17,906;

p=,000 <0,05). Yapict agik muhalefet boyutunda, besinci gruba ait ortalamanin

dordiincii ve birinci gruplara oranla anlamli derecede yiiksek oldugu goriilmistiir

(F=5,522; p=,000 <0,05). Ortiik muhalefet boyutunda ise ikinci grubun ortalamasinin

liclincii gruptan anlamli derecede yliksek oldugu goriilmektedir (F=4,092; p=,000

<0,05).

Analiz sonuglari, net bir yargiya varilmasina izin vermeyecek diizeyde karmasik

goriinmektedir. Orgiitsel muhalefetin alt boyutlarinda gelir grubu bazinda ne gibi

farkliliklar oldugunu anlayabilmek icin daha biiyiik Orneklemlerle yapilacak yeni

arastirmalara ihtiya¢ oldugunu s6ylemek miimkiindiir.
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4.3. Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki Iliskiye Ait
Bulgular

Orgiitsel demokrasi ve &rgiitsel muhalefet olgular arasindaki iliskinin diizeyini
ve yoniinli anlamak amaciyla ¢oklu korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon katsayisi,
degiskenler arasindaki iliskinin miktarin1 yorumlamak amaciyla kullanilan ve degeri +1
ile -1 arasinda degisen bir katsayidir. Yorumlanmasi konusunda iizerinde tam olarak
fikir birligi bulunmasa da genellikle 0,70-1,00 arasindaki degerlerin yiiksek; 0,70-0,30
arasindaki degerlerin orta; 0,30-0,00 arast degerlerinse diisiik diizeyde iligkiye isaret

ettigi kabul edilmektedir (Biiylikoztiirk, 2008; 31-32).

Arastirmada kullanilan oOlceklere ait tiim degiskenler ile yapilan c¢oklu

koralasyon analizinin sonuglari tablo 35’te goriilmektedir.

Analiz sonucunda ¢ok sayida anlamli iligki tespit edilmistir. Tablonun en alt
satirinda gorildigl iizere, oOrglitsel demokrasi ile oOrglitsel muhalefet degiskenleri
arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski oldugu saptanmustir (rzs7)=,222, p<,001). Bunun
anlami, oOrgiitsel demokrasi diizeyi arttikga Orgiitsel muhalefet diizeyinin de artmakta
oldugudur. Iliskinin diizeyi diisiik olsa bile bu sonug, iki kavram arasindaki ayn1 yonlii
iligkiyi ortaya koyuyor olmasi bakimindan 6nemlidir. Bu durumda H; hipotezi kabul

edilmistir.

Orgiitsel demokrasinin alt boyutlar1 arasindaki korelasyonlara bakildiginda, tiim
alt boyutlarin birbirleri ile anlamli ve pozitif korelasyona sahip oldugu goriilmektedir.

En yiiksek iliski, bilgi paylasimi ve iletisim boyutlar1 arasindadir (r(3s7)=,487, p<,001).

Orgiitsel muhalefetin alt boyutlar1 arasinda da cok sayida anlamli iliskiye
rastlanmistir. Sorgulayict acik muhalefet boyutunun, 6rgiitsel muhalefetin diger tiim alt
boyutlar1 ile arasinda negatif yonlii anlamli korelasyon oldugu tespit edilmistir. Diger
bir ifade ile yapici agik, ortiikk ve dissal muhalefet diizeyi yiikseldikge, sorgulayici agik
muhalefet diizeyi diismektedir. Orgiitsel muhalefetin diger alt boyutlar1 olan yapic1 agik
muhalefet, ortiik muhalefet ve digsal muhalefet arasinda ise pozitif yonlii anlamli
iligkiler oldugu goriilmiistiir. Yapici agik muhalefet ile Ortiikk muhalefet arasinda orta
seviyede anlaml pozitif iligki oldugu goriilmistiir (r@zs7=,312, p<,001). Yapici agik

muhalefet ile digsal muhalefet arasinda ise diisiik seviyede anlamli pozitif iligki tespit
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edilmistir (rzs7=,296, p<,001). Digsal muhalefet ile Ortik muhalefet arasinda da orta
seviyede anlamli pozitif iliski s6z konusudur (r(3s7)=,559, p<,001).
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Tablo 35

: Degiskenler Aras1 Korelasyonlar

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1. Yapisal Faktorler 1
2. inisiyatif ,323** 1
3. Bilgi Paylasim ,399** ,466** 1
4. Tletisim A37** ,239%** A87** 1
5. Egitim ,370%* ,152%** ,341%* ,465** 1
6. Sorgulayie Atk 138 -304%  -180%* 012 056 1
Muhalefet
7. Yapici Acik Muhalefet ,274%* ,360** ,329%* ,333** ,213** -,142** 1
8. Ortiik Muhalefet ,020 ,405** ,064 -,027 ,028 -,525** ,312%* 1
9. Dissal Muhalefet ,020 ,229%* ,131** ,015 ,081 -,545** ,296** ,559** 1
10. Orgiitsel Demokrasi ,7103** ,527** ,134%* 14T ,7163** -,180** ,406** ,105* ,112%* 1
11. Orgiitsel Muhalefet ,067 ,248%* ,174%* ,194** ,143** ,021 ,764** 55 7** ,610%* ,222%* 1
**p<,001

*p<,005
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Sorgulayic1 acik muhalefet ile yapisal faktorler, inisiyatif, bilgi paylasimi ve
egitim alt boyutlar1 arasinda negatif yonli anlamli korelasyon tespit edilmistir.
Sorgulayic1 agik muhalefet ile iletisim arasinda ise anlamli iligkiye rastlanmamuistir.
Bunun anlami genel olarak oOrgiitsel demokrasinin alt boyutlarindaki artisa karsin
sorgulayict muhalefetin azalmakta oldugudur. Orgiitsel demokrasi degiskeni ile
sorgulayict a¢ik muhalefet arasindaki negatif yonlii anlamli korelasyon da bunu

destekler niteliktedir (rss7)=-,180, p<,001).

Yapict acik muhalefet ile oOrgiitsel demokrasinin tiim alt boyutlar1 arasinda
pozitif yonlii anlamli korelasyonlar oldugu goriilmektedir. Yapisal faktorler, inisiyatif,
bilgi paylasimi, iletisim ve egitim artis gésterirken yapici agik muhalefet de ayn1 yonde
degisim gostermektedir. Ayrica, yapici agik muhalefet ile orgiitsel demokrasi degiskeni
arasinda da orta siddette pozitif yonlii anlaml iliski oldugu tespit edilmistir(r(zs7)=,406,
p<,001). Bu sonuglar, yapict agitk muhalefetin orgiitsel demokrasi ile yakin bir iliski
icerisinde oldugunu ortaya koymaktadir. Calisanlarin, zit fikirlerini yoneticileri ile
yapici bir baglamda tartisabiliyor olmalari, orgiitiin demokratiklesme diizeyi ile paralel

goriinmektedir.

Orgutsel demokrasi ile sorgulayici agik muhalefet arasinda negatif; yapici agik
muhalefet arasinda ise pozitif yonlii iliski oldugu anlagilmistir. Yapici agik muhalefet ile
olan pozitif iligkinin giicii, sorgulayici agik muhalefet ile olan hafif siddetli negatif
iligkinin giiciinden olduk¢a fazladir. Yine de bu sonuglardan yola ¢ikarak, acik
mubhalefetin orglitsel demokrasi ile pozitif yonli anlamli iligskisi oldugu hipotezini
tamamen kabul etmek miimkiin degildir. Bu durumda, orgiitsel demokrasi ile agik
muhalefet arasinda pozitif yonlii iliski oldugunu ifade eden H hipotezinin kismen kabul

edildigini sdylemek daha dogru goriinmektedir.

Ortiik muhalefet ile inisiyatif degiskenleri arasinda da orta diizeyde pozitif yonlii
anlamli iligki tespit edilmistir (r@s7)=,405, p<,001). Ortik muhalefet ile orgttsel
demokrasinin diger alt boyutlar1 arasinda ise anlamli bir iliskiye rastlanmamistir. Ote
taraftan, Orgiitsel demokrasi ile ortilk muhalefet degiskenleri arasinda hafif siddetli
pozitif iligki oldugu goriilmektedir (r@sn=,105, p<,005). Bu durumda, Orgitsel
demokrasi ile ortlik muhalefet arasinda negatif yonli iliski oldugunu 6ne siiren Hs

hipotezi reddedilmistir.
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Digsal muhalefet ile inisiyatif ve bilgi paylasimi degiskenleri arasinda diigiik
derecede pozitif yonlii anlamli iliski oldugu bulunmustur. Digsal muhalefet ile orgiitsel
demokrasinin diger alt boyutlar1 arasinda ise anlamli bir korelasyona rastlanmamaistir.
Bununla birlikte, digsal muhalefet ile Orgiitsel demokrasi degiskenleri arasinda hafif
siddetli pozitif iliski oldugu sonucu elde edilmistir (rssn=,112, p<,001). Orgutsel
demokrasi ile digsal muhalefet arasinda negatif yonli iliski oldugu seklindeki Hy

hipotezi de reddedilmistir.

Korelasyon analizi, bize degiskenlerin ayn1 yonde degisip degismedigi ve bu
iliskinin derecesi hakkinda bilgi vermekle birlikte, neden-sonug iliskileri hakkinda
yorum yapma olanag tammmamaktadir (Bilyiikoztiirk, 2008: 34). Ote taraftan,
hesaplanan korelasyon degerlerinin igerisinde degiskenin diger degiskenlerle olan
dolayl etkileri de bulunmakta; iki degisken arasindaki iligkinin tiimiiniin korelasyon ile
aciklanmas1t miimkiin olmamaktadir (Cokluk ve digerleri, 2014: 333). Dolayisiyla,
verileri daha ileri dlzeyde analiz edebilmek ve orgitsel demokrasi ile 6rgutsel
mubhalefet arasindaki iligkileri biraz daha ayrintilandirmak amaciyla yapisal esitlik

modellemesinden faydalanilmistir.

Degiskenler arasindaki neden-sonug iliskilerini ortaya koymak, regresyon
analizinin konusudur. Birden ¢ok regresyon analizinin aym1 anda yapilabildigi daha
gelismis bir analiz teknigi olarak bu arastirmada path (yol) analizinden faydalanilmistir.
Path analizinde neden sonug iliskileri path (yol) katsayilar1 hesaplanarak dl¢tilmektedir.
Bu katsayilar, bir degiskenin, kendisini etkileyen diger degiskenlere bagli olarak ne
kadar degistigini gostermektedir. Diger bir ifade ile path katsayisi, bir degiskenin digeri
tizerindeki etkisinin derecesini ortaya koymaktadir (Kaygisiz ve digerleri, 2005).
Katsayilarin 0,10°dan kiiglik degerlere sahip olmasi etkinin kii¢iik; 0,30 civarinda
olmasi orta; 0,50 ve lizerinde olmasi ise yiiksek diizeyde oldugu anlamina gelmektedir

(Simsek, 2007: 126).

Yukaridaki bilgiler 15181nda, Ege ve Marmara Bdlgelerinde, sanayi ve hizmet
sektorlerinde oOrgiitsel muhalefetin, orgiitsel demokrasinin anlamli bir yordayicis1 olup
olmadigii anlamak amaciyla path analizi yapilmistir. Arastirma modeli, LISREL 8.7
programi kullanilarak test edilmistir. 387 katilimcidan elde edilen verilerle Maximum

Likelihood yontemi ile kovaryans matrisi olusturulmustur. Analiz sonucunda,
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degiskenler arasindaki t degerlerinin tiimiiniin 0,01 anlam diizeyinde anlamli oldugu
goriilmiistiir. X* degerine iliskin p degeri de anlamli bulunmustur (p<,01). Model, X* ve
serbestlik derecesi oranma gore degerlendirildiginde (X?/sd = 1224,48/314 = 3,8) kabul
edilebilir diizeyde oldugu goriilmektedir. Modelin RMSEA degeri ise 0,087 dir. Analiz
sonucu elde edilen ¢ikt1 dosyasindaki modifikasyon onerileri incelenmis ve D10 ile D11
maddeleri arasinda yapilacak olan bir iyilestirmenin X* degerine énemli dlciide katki
saglayacagl goriilmiistiir. Bunun iizerine s6z konusu maddeler arasinda modifikasyon
yapilarak analiz tekrarlanmistir. Son durumda, degiskenler arasindaki t degerlerinin
tiimiiniin 0,01 anlam diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistir. X* degerine iliskin p
degeri de anlamlidir (p<,01). X?%/sd oram  modelin kabul edilebilir oldugunu
dogrulamaktadir (1180/313 = 3,7). Yapilan modifikasyon sonrasi modelin RMSEA
degerinde iyilesme gbézlenmistir (0,085). Diger uyum iyiligi indeksleri de modelin kabul
edilebilirligini desteklemektedir (SRMR= 0,072; GFI= 0,85; AGFI= 0,81 NFI=0,90).

Analiz sonucunda elde edilen yol (path) diyagrami ve degiskenler arasindaki

standartize yol katsayilar1 sekil 12°de goriilmektedir.®

Sekilde de goriildiigii gibi orgiitsel demokrasi ve orglitsel muhalefet degiskenleri
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (0,30; p<,05).
Standardize edilmis yol katsayilarinda 0,30 degerinin orta derecede bir etkiye isaret
ettigi yukarida belirtilmisti. Modele gore oOrgiitsel muhalefet, Orgiitsel demokrasi
Uzerinde orta diizeyde bir etkiye sahiptir. Bunun anlami, 6rgiitsel muhalefet diizeyindeki
bir puanlik artisin, orgiitsel demokraside 0,30 puanlik bir artisa neden olacagidir. Bu
durumun tersi de gegerlidir. Analiz sonucu, 6rgltsel muhalefetin 6rgultsel demokrasiyi
aciklamada istatistiksel olarak anlamli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durumda Hs

hipotezi kabul edilmistir.

® LISREL programinin daha iyi sonug vermesi igin maddeler, her bir alt boyutu olusturanlar ard arda dizilecek sekilde
yeniden siralanmustir. Dolayisiyla sekilde goriilen madde numaralar1 6l¢ek numaralarindan farklilik gostermektedir.
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Sekil 12: Path (Yol) Diyagram ve Standardize Edilmis Yol Katsayilar
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Analiz sonucu elde edilen regresyon katsayisi (R?), orgiitsel muhalefetin
orgiitsel demokrasideki varyansin %9’unu agikladigin1 gdstermektedir. Bu oranin
diisiik oldugu soylenilebilir. Diger taraftan, demokrasinin, bir 6rgiit yapis1 icerisinde
cok sayida faktorden etkilenmesi muhtemel, olduk¢a genis bir konu oldugu
diistiniilecek olursa %9’luk bir oranin da 6nemsiz olmadigr sonucuna varilabilir.
Ayrica, arastirmanin kisitlart bagligr altinda belirtildigi gibi, kullanilan dl¢eklerin ¢ok
yeni olusunun da bu sonug iizerinde etkisi olabilir. Olgeklerin daha da gelistirilmesi
ve aragtirmanin farkli veya daha genis Orneklemler {izerinde tekrarlanmasi

durumunda sonuglarda farklilik olusabilecegi diisiintilmektedir.

Aragtirmanin kuramsal ¢ergevesinin sunuldugu boliimde de deginildigi gibi
demokrasi, toplumsal kiiltiir ile ¢ok yakindan iliskili bir kavramdir. Her toplumun
demokrasi kiiltiirii birbirinden farklilik gosterdigi gibi bu durumun muhalefet
olgusuna yansimalari olmasi da kac¢inilmazdir. Séyle ki demokrasi kiiltliriiniin
yerlesik ve giiclii oldugu toplumlarda muhalefet etmek, sosyal yasamin olagan bir
parcasi olarak kabul ediliyor ve muhalif tutumlar saygi goriiyor olabilir. Bunun
tersine, uyum gostermenin Yyiiceltildigi ve muhalefet etmenin hos karsilanmadigi
kiltlirlerin varligindan da bahsedilebilir. Kisacasi, orgiitsel demokrasi ile orgiitsel
muhalefet iligkisinin giicliniin toplumun demokrasi kiiltiiriinden etkilenecegini
diistinmek de olasidir. Tiirk toplumunun demokrasi kiiltiirii ile ilgili saptamalarda
bulunmak bu arastirmanin smirlarint asmakla birlikte, orgiitsel demokrasi ve
muhalefet arasindaki iligkinin giicii ile ilgili olarak elde edilen sonucu, Kkiiltiirel

baglamda bir ipucu seklinde yorumlamak da miimkiindjir.
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5.BOLUM

SONUC VE ONERILER

Sosyal bilimlerin en yash kavramlarindan biri kabul edilebilecek olan
demokrasi, tarihsel siire¢ icerisinde, yalnizca bir siyasal sistem olmanin sinirlarimni
asmig; toplumsal kiiltiirlin bir pargasit veya bir hayat gorlisii olarak insan
topluluklarinin yasamini her alanda etkiler hale gelmistir. Bunun bir sonucu olarak
da bir ¢ok kaynak, is yerleri gibi insan hayatinin énemli mecralarinda demokratik
kriterlere uygun hareket edilmedigi siirece bir iilkenin tam anlamiyla demokratik
kabul edilemeyecegini belirtmektedir. Diger bir ifade ile is yerinde demokrasi, bazi
cevrelerce siyasal demokrasinin bir ¢esit tamamlayici unsuru ve/veya kosulu olarak
kabul edilmektedir. Ote taraftan, is diinyasinin orgiit i¢inde demokrasiye hala
stipheyle yaklasmakta oldugunu, demokratik ilkeleri benimseme ve uygulama
konusunda c¢ekimser davrandigini sdylememiz de miimkiindiir. Zira diinya
devletlerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun demokratik degerleri benimsiyor olmasina
ragmen en demokratik toplumlarda bile, g¢alisanlarin biiylik bir kismmin kati
hiyerarsik veya otoriter yonetimler altinda istihdam edildigini gérmekteyiz. Cheney
(1995: 167) bu durumun modern diinyanin en biiyiik ironilerinden biri oldugunu 6ne

surmektedir.

(f)rgiitsel demeokrasiden ¢ekince duyulmasinin muhtemel nedenlerinden biri,
kavramin yeterince tanminmiyor; Orgiit yasami agisindan olumlu ¢iktilarinin
bilinmiyor olusu olabilir. Bunun altinda yatan etken ise konu hakkinda yapilmig
ampirik aragtirmalarin azlifinda aranabilir. Soyle ki literatiirde kavramin boyutlarini
ortaya koyan ve kabul gérmiis bir 6l¢iim araci bulunmamakta; 6rgiitsel demokrasinin
olumlu ¢iktilarinin ¢ogu zaman teorik ¢alismalarda, alandan elde edilmis verilere
dayanmayan cikarimlarda dile getirildigi gozlemlenmektedir. Bu arastirmanin alt
amaglarindan biri orgiitsel demokrasinin alt boyutlarini tespit etmek ve ¢ok boyutlu
bir kavram halinde Sl¢iimiinii gerceklestirmektir. Bu amacgla kapsamli bir literatiir
taramasinin ardindan orgiitsel demokrasinin; yapisal faktorler, kararlara katilim, bilgi

paylasimi, iletisim ve egitim olmak iizere bes alt boyutu oldugu tespit edilmistir. Bu
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boyutlart kapsayacak sekilde bir 6l¢ek hazirlanmis ve pilot bir anket uygulamasi ile
gecerlilik ve gilivenilirlik calismalar1 gerceklestirilmistir. Analizler sirasinda ortaya
cikan faktor yapisi ongdriilenden bir miktar farkli bulunmus ve alt boyutlar; yapisal
faktorler, inisiyatif, bilgi paylagimi, iletisim ve egitim olarak adlandirilmistir. Pilot
analizler sonras1 son sekli verilen ve aragtirmanin asil 6rneklemi iizerinde uygulanan

Olcegin faktor yapisi, daha sonra dogrulayici faktor analizi ile de dogrulanmistir.

Siyasi hayatta oldugu gibi oOrgiitsel hayatta da muhalefet etme Ozgiirligi
demokrasinin ayrilmaz bir parcasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Iki kavram
arasindaki baglant1 bir ¢ok arastirmaci i¢in dngdriilebilir olsa da bu iligkinin yonii ve
ayrintilart hakkinda literatiirde ulasabildigimiz veriler olduk¢a sinirli diizeydedir.
Arastirmanin ana amaci, Orgiitsel demokrasi ile orgiitsel muhalefet arasindaki

iliskileri aydinlatmaktir.

Arastirmada esas alinan yaklasima gore orgiitsel muhalefet olgusu agik, ortiik
ve digsal muhalefet olmak {izere ii¢ boyutlu bir kavramdir. Diger bir ifade ile
orgiitleri ile fikir ayriligina diisen calisanlar, goriislerini; yoneticileri, is arkadaslar
veya is disindan tanidiklari ile paylasmak seklinde iic temel alternatife sahip
olmaktadirlar. Arastirmada kullanilan 6lgek bu yaklasimdan hareketle ii¢ boyutlu
olarak hazirlanmugtir. Tiirk¢e’ye cevirisi, gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilan
Olcegin faktor yapisi, orijinalinden bir miktar farklilik gostermektedir. Yapilan
kesfedici faktor analizinde 6lgegin dort alt boyutu ortaya ¢ikmis, bu yap1 dogrulayici
faktor analizi ile dogrulanmistir. Olgek maddeleri dogru faktérler altinda toplaniyor
olmakla birlikte, agik muhalefet boyutunun iki faktére bolinmis oldugu
gorilmistiir. Literatiirde daha once yapilmis benzer bir ¢calismadan yola ¢ikarak bu
iki faktor; “yapict agik muhalefet” ve “sorgulayici agik muhalefet” olarak

adlandirilmstir.

Aragtirmanin birinci hipotezi, orgiitsel demokrasi ile orgltsel muhalefet
arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugudur. Bu hipotezin altinda yatan, uzmanlarin,
bir orgiitte demokratiklesme ile birlikte artis gosteren ifade Ozgiirliigii ortaminin
etkisi ve kararlara katilim goOstermeleri beklenen c¢alisanlarin  muhalefet
edebilecekleri konularin sayisinin artmasi dolayisiyla, drgiitsel muhalefet diizeyinde
de artis olacagi yoniindeki goriisleridir. S6z konusu hipotezi test etmek amaciyla

yapilan korelasyon analizi, iki kavram arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki
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oldugunu ispatlamistir. Diger bir ifade ile bir Orgiitte demokratiklesme diizeyi
arttik¢a, calisanlarin muhalefet etme diizeylerinin de arttig1 tespit edilmistir. Orgiitsel
mubhalefet ile orgiitsel demokrasinin inisiyatif, bilgi paylasimi, iletisim ve egitim alt
boyutlar1 arasinda pozitif yonlii anlamli korelasyonlar gozlemlenmistir. Buradan
cikarilmasi gereken temel sonug, muhalefetin bir 6rgiit i¢in endise yaratacak bir olgu
olmadigidir. Tam aksine, yonetimin muhalif sdylemlerle karsilasiyor olmasinin
muhtemel sebepleri, calisanlarin Orgiit iginde etkin bir bilgi paylasimi ve iletisim
ortaminin var oldugunu diisiinmeleri; yaptiklar islerle ilgili inisiyatif diizeylerinin
yiilksek olmasi ve/veya egitim faaliyetlerine iligkin olumlu algilamalar1 olabilir.
Butln bunlarin ise modern oOrgiitler i¢in olduk¢a arzu edilir durumlar oldugunu

sOylememiz mimkunddir.

Ayni analizde, orgiitsel demokrasi degiskeni ile orglitsel muhalefetin tiim alt
boyutlar1 arasinda da anlamli iligkiler oldugu tespit edilmistir. Bulgulara gore
Orgiitsel demokrasi ile sorgulayicit agik muhalefet arasinda hafif derecede negatif
anlamli iligki s6z konusudur. Orgiitsel demokrasi ile yapici agik muhalefet, ortiik
muhalefet ve digsal muhalefet arasinda ise pozitif yonlii anlaml iliski oldugu
gorilmiistiir. Sorgulayict agik muhalefet boyutunu olusturan maddelerin hepsi veri
girisi sirasinda ters kodlanan, yani Olgmek istedigi esas seyi tersi ifadeyle soran
maddelerdir. Faktor analizi sirasinda, ters kodlanan 6lgek maddelerinin hepsinin tek
faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Bu faktor, analizlerin hemen hepsinde diger
degiskenlerle negatif korelasyon gostermistir. Bu durumun O6lgek maddelerinin

bahsedilen yapisindan kaynaklaniyor olabilecegi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin ikinci hipotezi, orgiitsel demokrasi ile agik muhalefet arasinda
pozitif yonlii iliski oldugudur. Demokratik kosullarin varliginin, ¢alisanlarin muhalif
goriislerini, ilgili konulardaki diizenlemeleri yapmakla yetkili yoneticileri ile
paylasmaktan ¢cekinmemelerine yardimci olacagi; boylelikle demokratiklesme diizeyi
arttikca acik muhalefet gosterme sikliginin da artacagr diisiiniilmektedir. Yukarida
da ifade edildigi gibi, Orglitsel demokrasi ile sorgulayict agik muhalefet arasinda
negatif, yapict agik muhalefet ile ise pozitif yonlii anlamli iligki tespit edilmistir. Bir
actk muhalefet boyutu ile olumlu bir digeri ile olumsuz iligki tespit edilmesi
dolayisiyla hipotezin ne tamamen kabul ne de reddedilebilecedi goriilmiistiir. Bu
durumda H; hipotezinin kismen kabul edilmesine karar verilmistir. Bununla birlikte,

orgiitsel demokrasi ile yapici acik muhalefet arasindaki pozitif korelasyon orta
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diizeyde iken, sorgulayict acik muhalefet ile arasindaki negatif korelasyonun diisiik

diizeyde oldugunu belirtmekte yarar vardir.

Yukarida bahsedilen ve muhalefetin o6rgiit agisindan korkutucu olmamasi
gerektigi yoniindeki diisiinceyi destekleyen bir diger arastirma sonucu da yapici agik
mubhalefet ile orgilitsel demokrasi arasinda goriilen yakin iliskidir. Soyle ki analiz
sonuglari, oOrgiitsel demokrasinin alt boyutlar1 olan yapisal faktorler, inisiyatif,
iletisim, bilgi paylasimi ve egitim degiskenlerinin tiimii ile yapict acik muhalefet
arasinda pozitif yonlii anlamli korelasyonlar oldugunu gdstermistir. Kisaca,
yOneticilere karsi dile getirilen muhalefetin diizeyi, ayn1 zamanda o Orgiitiin
demokratiklesme diizeyini gosteren bir isaret olarak, bir¢cok Orgiitsel siirecin saglikli
islediginin de bir gostergesi olabilir. Bu durumda, orgiitsel muhalefetin orgiitler ve
yoneticiler tarafindan {izerinde onemle durulmasi gereken bir konu oldugu agiktir.
Muhalefetin, orgiitsel iletisimin 6nemli bir parcasi ve bir geri bildirim mekanizmasi
olarak kabul edilmesi; muhalif seslerin susmasinin olas1 bazi sorunlarin semptomu

olarak algilanmasinda yarar vardir.

Demokrasi ile agik muhalefet arasinda yukarida belirtilen hipotetik iligkiden
yola c¢ikarak, demokratiklesme diizeyi arttikga yoneticileri ile goriislerini
paylasmaktan ¢ekinmeyen calisanlarin, Ortilk ve digssal muhalefet gdsterme
egilimlerinin azalacagi diistiniilmiistiir. Bu dogrultuda, arastirmanin {igiincii ve
dordiincii hipotezleri, Orgiitsel demokrasi ile ortiikk ve digsal muhalefet arasinda
negatif yonli iliski oldugudur. Ancak Ongoriilenin aksine orgiitsel demokrasi ile
ortiik muhalefet ve digsal muhalefet arasinda pozitif yonlii anlamh iligski oldugu
goriilmiistiir. Iliskilerin giicii hafif diizeyde olmakla birlikte, iiciincii ve dordiincii

hipotezler reddedilmistir.

Analiz sonucunda, sorgulayici acik muhalefet ile diger tiim muhalefet
stratejileri arasinda negatif yonlii anlamli iliski oldugu anlasilmistir. Bu iligskinin
siddeti yapict agik muhalefet ile diisiik; ortiik ve digsal muhalefet ile orta derecededir.
Diger bir ifade ile sorgulayici agik muhalefet stratejisinin kullanimi arttikca diger
tim stratejilerin kullanim diizeyi azalmaktadir. Yapici a¢ik muhalefetin ise hem
ortiik muhalefet hem de digsal muhalefet ile arasinda pozitif yonlii anlamli iliski
tespit edilmistir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak, ¢alisanlarin agik muhalefet stratejisini

kullanma oraninin artmasinin digsal ve 6rtiik muhalefet etme egilimlerinde nasil bir
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etkiye sahip oldugunu tam anlamiyla anlamamiz miimkiin olmamaktadir. Baslangicta
Ongorildigi gibi, agik muhalefet stratejisini kullanma siklig1 artan ¢alisanlarin, diger
stratejilere ihtiyac duymamasi; dolayisiyla bunlari kullanma sikliklariin azaliyor
olmast miimkiin miidiir? Bu iliskinin daha net bir sekilde goriilebilmesi i¢in agik
muhalefetin bu arastirmada kullanilandan farkli bir dlgekle Slgiilmesi veya Olgekte
ters kodlanan ifadelerin degistirilerek, sormak istedigini dogrudan sorar hale
dontistiiriilmesi faydali olabilir. Boylece ters kodlanan ifadelerin kendi aralarinda bir
faktor olusturmasinin Oniine gecilerek acik muhalefeti tek faktor olarak 6lgmek

miimkiin olacak; sonuglar1 yorumlamak ise ¢ok daha kolay hale gelecektir.

Arastirmanin besinci hipotezi, orgiitsel muhalefetin, orgiitsel demokrasiyi
aciklamakta istatistiksel olarak anlamli bir degisken oldugu yoniindeydi. Bu iligkiyi
Olctimlemek amaciyla gergeklestirilen path analizinin sonucunda, iki degisken
arasindaki neden-sonug iligkisi istatistiksel olarak ispatlanmis ve s6z konusu hipotez
kabul edilmistir. Buna gore, orgiitsel muhalefet, orgiitsel demokrasi iizerinde orta
duzeyde bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte, oOrgltsel muhalefetin, 6rgutsel

demokrasideki toplam varyansin % 9’unu agikladigi sonucu elde edilmistir.

Sonug olarak hipotezlerden iki tanesi kabul, bir tanesi kismen kabul, iki tanesi

ise reddedilmistir. Arastirma hipotezlerine iliskin sonuglarin 6zeti soyledir:

y. . Orgiitsel demokrasi ile orgitsel muhalefet arasinda pozitif yénlii Kabul edildi
e iliski vardir.
H, - Orgiitsel demokrasi ile agik muhalefet arasinda pozitif yonlii iliski Kismen kabul edildi
2 vardir.
H. - Orgiitsel demokrasi ile értiik muhalefet arasinda negatif yonlii iliski Reddedildi
3 vardir.
H, - Orgiitsel demokrasi ile dissal muhalefet arasinda negatif yonlii iliski | Reddedildi
4 vardir.
H. - Orgiitsel muhalefet orgiitsel demokrasiyi agiklamada istatistiksel Kabul edildi
5 olarak anlamlidir.

Orgiitsel muhalefetin, demokrasi iizerindeki agiklayiciligmin oransal olarak
diisiik oldugu diisiiniilebilir. Ancak, daha 6nce de belirtildigi iizere, demokrasi ve
muhalefet gibi olgularin toplum yasaminin siyaset disindaki alanlarina sirayetinde
kiiltiir, dnemli bir belirleyici olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireyin i¢inde yasadigi

ve bir parcasi oldugu toplumsal kiiltiir, demokrasi ve muhalefete yiikledigi anlamlar
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da farklilastiracaktir. Bertrand Russell’in (2014: 259) 6rnegi ile aciklayacak olursak;
sayet toplumun genel cocuk yetistirme egilimi, itaatkar olduklar1 siirece onlar
odiillendirmek, olmadiklar1 zaman ise yaramaz olarak adlandirmak yoniinde ise, bu
cocuklarin yetigskin bireylere doniistiikleri zaman kendilerine boyun egenleri “iyi”,
egmeyenleri “kotii” olarak tanimlamalari kaginilmazdir. Buradan yola ¢ikarak, heniiz
cocuklugundan itibaren, bireylere, muhalif goriislere nasil yaklagmalar1 gerektiginin
toplum tarafindan &gretildigi sonucuna ulasilabilir. Ayni1 nedenle, demokrasi
algisinin veya beklentisinin de toplumsal kiiltiir tarafindan sekillendirildigini
diisinmek miimkiindiir. Dolayisiyla, orglitsel demokrasi ve muhalefet iligkisinin
glclniin, arastirmanin yapildigi toplumun kiiltiiriinden etkileniyor olmasi1 kuvvetle
muhtemeldir. Bu noktada, s6z konusu kavramlarin ve bunlar arasindaki iliskilerin

kiltiirel baglamda incelenmesine odaklanan veya kiiltiirler aras1 karsilastirmalar

iceren aragtirmalara ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir.

Arastirmanin ana amacini gerceklestirmek iizere test edilmis olan hipotezlere
iliskin sonuglarin haricinde, orgiitler ve yonetimi agisindan énemli kabul edilebilecek
cok sayida farkli bulguya da ulasilmistir. Bunlardan biri, muhalefet olgusunun Grgiit
yasami igerisindeki varli§i ve 6neminin rakamsal olarak ortaya konmus olmasidir.
Bulgular, 6rneklemin, muhalefetin her ii¢ sekline ait ortalamalarinin da yiiksek
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla bu konunun, oOrgiitsel iletisimin 6nemli bir
boyutu olarak dikkate alimmayi hak ettigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Daha
ileriki arastirmalarda, kavramin Orgiitsel iletisim baglaminda incelenmesinin

literatiire 6nemli katkilar1 olacag: diistiniilmektedir.

Arastirmanin katkilarindan bir digeri de orgiitsel demokrasi ve muhalefet
olgular1 bakimindan Tiirkiye’nin iki 6nemli bolgesini karsilagtirmali olarak analiz
etmeye olanak vermesidir.  Veriler, Marmara Bolgesinin genel olarak Ege
Bolgesinden yiiksek puanlara sahip oldugunu gdstermektedir. Diger bir ifade ile,
Marmara Bolgesinde orgiitsel demokrasi diizeyi daha yiksek, muhalefet gosterimi
ise daha fazladir. Bu durum Marmara bolgesinde, sektorlerin daha yerlesik ve/veya
profesyonel yasamin daha geliskin olusunun isaretleri olarak kabul edilebilir.
Bununla birlikte, orgiitsel demokrasi veya muhalefet olgularinin orgiitlerde hangi
faktorlere bagh olarak gelisim gosterdigini agiklayacak arastirmalara ihtiyag oldugu

anlagilmaktadir.
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Sektorel bazda yapilan karsilagtirmalardan elde edilen veriler ¢cok aydinlatic
sonuglar vermemistir. Buna gore, oOrglitsel demokrasinin tiim boyutlar1 iginde
yalnizca egitim konusunda farkliliga rastlanmistir. Hizmet sektoriiniin egitim
ortalamasi, sanayi sektdriinden yiiksek bulunmustur. Orgiitsel muhalefet bazinda ise
yalnizca sorgulayici acik muhalefet ortalamalar1 arasinda farklilik tespit edilmis;
sanayi sektorii ortalamasinin hizmet sektoriinden anlamli derecede yiiksek oldugu

gorilmistir.

Ne orgilitsel demokrasi ne de orgiitsel muhalefet diizeylerinde, cinsiyete bagh
bir farklilagsma tespit edilmemistir. Gelir dagilimi1 bazinda gozlemlenen farkliliklar
ise her iki kavram agisindan da yorumlamaya izin vermeyen, karmasik sonuglar

vermistir.

Katilimeilar, 20-34 ve 35-55 yas aralifindakiler olarak iki gruba ayrilmus;
bdylece arastirma konusu kavramlar acisindan X ve Y kusagi mensuplari arasinda
ortalama farkliliklar1 bulunup bulunmadigma bakilmistir. Orgiitsel demokrasinin alt
boyutlarindan bilgi paylasimi ve inisiyatif degiskenlerine ait ortalamalarin kusaklar
arasinda farklilik gosterdigi saptanmistir. X kusagina mensup katilimcilarin séz
konusu iki boyuta ait ortalamalar1 Y kusag mensuplarina gore yiiksektir. Orgiitsel
muhalefetin alt boyutlar1 arasindan ise yalnizca yapici agik muhalefet ortalamalari
arasinda anlamh farklilik goriilmiistiir. Buna gore, X kusagina mensup olanlarin bu
boyuttaki ortalamast Y kusagindakilere oranla anlamli derecede yiiksektir. Bahsi
gecen iic boyut disindaki tiim boyutlarda gruplarin ortalamalar1 birbirine oldukca
yakin goriinmektedir. Yas1 ilerledik¢e, deneyim seviyesi artan ve muhtemelen Orgiit
hiyerarsisinde {ist pozisyonlara terfi eden kimselerin kendi kararlarini verme
yetkisinin artmasi beklenen bir durumdur. Bunun bir geregi olarak bilgi paylasimi
konusunda orgiit icinde daha avantajli bir konumda bulunacaklar1 da diisiintilebilir.
Ve yine ayni nedenlerle iist yoneticileri ile daha yakin iletisim i¢inde bulunmalar1
dolayisiyla, muhalif goriislerini dile getirme imkanlar1 da geng nesile gore daha genis
olabilir. Bununla birlikte i yasamina iligkin algilama, tutum ve davraniglari arasinda
onemli farkliliklar oldugu diisiiniilen bu iki neslin mensuplarinin Orgiitsel
demokrasiyi algilama veya muhalefet etme agilarindan birbirinden ¢ok da uzak
olmadig1 anlasilmaktadir. Yukarida, arastirma sonuglarinin oOrgiitlerde muhalefet
olgusunun Onemli Olciide varlik gosterdigini ispatladigindan bahsedilmisti. Bu

sonuglar ile birlestirip yorumlayacak olursak, muhalefetin, orgiitlerde, her yastan
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calisan tarafindan sergilenen 6nemli bir iletisim faaliyeti olarak varlik gosterdigini

sOyleyebiliriz.

Orgiitsel demokrasinin inisiyatif ve bilgi paylasimi boyutlarinda; 6rgiitsel
muhalefetin ise yapict acik muhalefet boyutunda, yonetici pozisyonunda caliganlarin
ortalamalari, diger calisanlara oranla yiiksek bulunmustur. Ancak, bu sonuglarin,
grup biiyiikliikleri arasindaki farktan etkileniyor olabilecegi diisiiniilmektedir.
Orneklemin ¢ok biiyiikk bir kismi ydnetsel olmayan pozisyonlarda istihdam
edildiklerini belirtmislerdir. Farkli hiyerarsik basamaklarda ¢alisanlarin orgiitsel
demokrasiye iliskin algilarinin ve muhalefet gosterme bigimlerinin ileriki

arastirmalarda daha ayrintili olarak incelenmesine ihtiya¢ oldugu diistiniilmektedir.

Kuramsal c¢er¢eve boliimiinde, bazi arastirmacilarin, orgiit biiylikligliniin
demokrasi agisindan dikkate alinmasi gereken bir degisken olduguna dikkat cektigi
ve kiiclik oOrgiitlerin avantajlarindan bahsettigi belirtilmisti. Bu arastirmada elde
edilen sonuglar bu diisiinceyi destekler yondedir. Genel olarak degerlendirilirse,
sirket biiyiikligii arttikga, orgilitsel demokrasinin alt boyutlarina ait ortalamalarin
zayifladig1 goriilmiistiir. Benzer bir egilime, orgiitsel muhalefetin alt boyutlarinda da
rastlanmistir. Soyle ki, sorgulayici agik muhalefet hari¢ diger tim muhalefet
stratejilerinde, sirket bliylkligl arttikca ortalamalarin distiigi gozlemlenmistir.
Sorgulayici1 acik muhalefet boyutunda ise durum bunun tam tersidir. Ancak daha
once de belirtildigi gibi sorgulayici agik muhalefet boyutu, arastirma dahilindeki
hemen tiim degiskenlerle negatif yonde hareket etmektedir. Bu durumun 6l¢ek

maddelerinin ters kodlanmas ile iliskisi olabilecegi diisiiniilmektedir.

Calisan sayisinin  azligi her iki olgu agisindan da avantaj sagliyor
gorinmektedir. Bu durum, kicik gruplarda samimi iliskilerin kurulabiliyor olmasina
baglanabilir. Boylece demokratik kosullar da muhalefet i¢in elverisli ortam da orgiit
icinde kendiliginden olusuyor olabilir. Oysa 6lgek biiyliyilip orgiit kalabaliklastikea,
bunlarin kurumsal yapinin bir pargasi seklinde ve yonetimin bilingli ¢abalari ile tesis
edilmesi gerekmektedir. Yukaridaki sonuglar bu cabalarin yetersizliginin de bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.

Egitim durumu ile ilgili karsilastirmalardan elde edilen sonuclarin da ne
egitim diizeyi ile demokrasi ne de muhalefet iligkisini yeterince aydinlatamadigi

sOylenebilir. Soyle ki, orgiitsel demokrasinin yapisal faktorler, inisiyatif ve bilgi
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paylasimi gibi {i¢ boyutunda, lise mezunu katilimeilarin ortalamalari, egitim seviyesi
daha yiksek olanlardan anlamli derecede yiiksek bulunmustur. Bu durum,
beklenilenden oldukea farkli ve sasirticidir. Zira egitim seviyesi arttikga ¢alisanlarin
orglitiin daha yiiksek pozisyonlarini isgal etmeleri, yetki ve sorumluluklarinin daha
fazla olmasi gibi nedenlerle inisiyatif kullanma oranlarinin daha yiiksek olmasi; bilgi
paylasimi konusunda da daha avantajli konumda olmalari beklenebilir. Bununla
birlikte, egitim seviyesi arttik¢a, bu konulardaki ihtiya¢ ve beklentinin artmasi da
olasidir. Bu durumda, orgiitlerin, idealleri yiiksek olan gruplar1 tatmin etmesi daha
zor olacaktir. Daha diisiik beklentileri olan diisiik egitim gruplarinin ise mevcut
durumdan hosnut olmalari, dolayisiyla 6l¢ek maddelerine verdikleri puanlarin daha

yiiksek olmas1 mimkunddr.

Orgiitsel muhalefetin sorgulayici agik muhalefet boyutunda, egitim seviyesi
arttikca ortalamalarin yilikseldigi goriilmekte; ortiikk ve digsal muhalefet boyutlarinda
ise bunun tam tersi s6z konusu olmaktadir. Egitim seviyesi yiiksek olanlarin,
yoneticilerine kars1 agik muhalefet gosterme konusunda daha avantajli bir konumda
olduklari; agik muhalefet etme imkan1 bulamayan diisiik egitim gruplarinin ise diger
muhalefet stratejilerini tercih ettikleri soylenebilir. Bununla birlikte egitim diizeyi ile
ilgili ortaya c¢ikan farkliliklarda, ortalamalar1 karsilastirilan gruplarin biiyiikliikleri
arasindaki dengesizligin de etkili olabilecegi disiiniilmektedir. Dolayisiyla, daha
denk ve bilylik gruplar arasinda yapilacak aragtirmalarin sonuglarina ihtiyag

duyuldugu soylenebilir.

Bu aragtirma, orgiitsel demokrasi ile Orgiitsel muhalefet arasindaki iliskiyi
aydinlatan Oncii verileri sunuyor olmasi bakimimdan 6nemlidir. Bundan sonraki
arastirmalarin, varligt ispatlanmis bir iligki lizerinden formiile edilmeleri miimkiin
olacaktir. Dolayisiyla bu iki kavram arasindaki iligkide etkili olabilecek baska
kavramlarin da modele sokulmasi miimkiin olabilecektir. Orgiit kiiltiirii, drgiitsel
giiven diizeyi, liderlik sekli gibi pek ¢ok olgunun bu iliski iizerindeki etkileri merak
konusudur. Ote taraftan, daha énce de ifade edildigi gibi, her iki kavramin da
toplumsal kiiltiir ile yakindan iliskili oldugu disiiniilmektedir. Bu iligkiyi

aydinlatacak arastirmalarin literatiire 6nemli katkilar1 olacaktir.

Orgiitsel demokrasi kavraminin karar verme etigi ile iliskilendirilerek

arastiritlmasi anlamli gorilmektedir. Bu kapsamda yapilacak nitel arastirmalarin da
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alan icin faydali olabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitsel muhalefet kavraminin ise
orgiit ici iletisim kapsaminda degerlendirilmesi ve arastirilmasi, s6z konusu alandaki

eksikligi gidermek sureti ile literatiire katki saglayabilir.

Arastirma ayrica, orgiitsel demokrasinin alt boyutlar ile orgiitsel muhalefet
stratejileri arasindaki iligkilere ait veriler sunuyor olmasi bakimindan da 6nemlidir.
Bu sayede, bir orgutte demokrasiyi meydana getiren unsurlar ile karsilasilmasi

muhtemel muhalefet davraniglar1 arasindaki baglantiyr gérmek miimkiin olmaktadir.

Aragtirma sonuglarinin, orgiitlerimizde demokrasi ve muhalefet olgularina ait
genel bir portre ¢izdigini sdylemek miimkiindiir. Boylece, literatiiriimiizde yeterince

aydinlatilmamig alanlara ait veriler sunuyor olmasi bakimindan énem arzetmektedir.

Diger taraftan, yoneticilere, orgiitlerinin demokratiklesme diizeyi iizerinde
kontrol sahibi olabilmesinde yardimci olacak ve muhalefeti analiz ederek
yonetebilmesini saglayacak sistematik bir anahtar sunmak sureti ile arastirma

sonuglarinin uygulamaya katki saglayacag: diistiniilmektedir.

Genellenebilirligi arastirma evreni ile smirli olmakla birlikte, arastirma
sonuglarmin temel demografik gostergeler bazinda Orgiitsel demokrasi ve muhalefet

olgularinin durumunu aydinlatici veriler sundugunu sdylemek de mimkandur.
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EK 1: Pilot Arastirmada Kullanilan Olgekler
Orgiitsel Demokrasi Ol¢egi

Asagida, isyerinizdeki ¢esitli durumlarla ilgili ifadeler yer almaktadir. Liitfen

bu ifadelere ne 6lglide katildiginiz1 yansitan rakami isaretleyiniz.

| Kesinlikle katilmiyorum
2ueeriecssnnnissssnnnsessnnsnens Katilmiyorum

K N Biraz katillyorum biraz katilmiyorum
. SR Katihyorum

- T Kesinlikle katilryorum

1 | Calistigim isyerinde kurallar herkese esit olarak uygulanir.

Gorevimle ilgili benden beklenen ve beklenmeyen roller agik ve
nettir.

3 | Isimle ilgili olarak neyi nasil yapacaginu yoneticim belirler.

4 | Isimle ilgili olarak neyi nasil yapacagimi ben belirlerim.

Is yerimde, gerektiginde, calisma gruplari, ekipleri, vb.
olusumlarda gorev alirim.

Calistigim kurumda is ortamina iliskin fiziksel veya sosyal
6 | faktorler (sosyal alanlarin veya ofis ortaminin dizayni) hakkinda
goriiglerim dikkate alinir.

Calistigim kurumda yoneticiler, agiklik ve seffaflik ilkelerine gore
hareket ederler.

Calistigim kurumda yoneticiler, faaliyetlerle ilgili olarak
kendilerini hesap vermekle yukimli hissederler.

9 | Isyerimde yaraticilik tesvik edilir.

10 | isyerimde yenilikgi fikirler 6diillendirilir.

11 | Isyerimde “dnce ¢alisan” ilkesi ile hareket edilir.

Calistigim kurum, ayrimei1 davraniglardan kaginir (din, dil, irk,

12 cinsiyet, etnik koken, yas, fikir, vb.).

13 | Isimle ilgili konularda karar alinirken fikrime basvurulur.

14 | Ust diizey orgiitsel kararlar almirken fikrime basvurulur.

Kendi bagima ¢oziimleyebilecegim basit konularda bile son karari

15 S .
vermesi i¢in yoneticime danigmam gerekir.

Isimle ilgili karmasik problemlerin ¢dziimiine iliskin kararlar1

16 yoneticime danismadan alabilirim.

Calistigim kurumda yonetsel konularla ilgili bilgilerden haberdar

17
olurum.
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Kurumumda, yonetsel konularda degerlendirme yapabilecek

18 diizeyde bilgilendirilirim.

Calistigim isyerinin degerleri, amaglar1 ve hedefleri hakkinda

19| gerekli diizeyde bilgi sahibiyim.

Calistigim kurumda agik bir bilgi paylasim ortaminin var

20 oldugunu diiglinliyorum.

21 | Calisanlar yonetsel karar ve faaliyetler hakkinda bilgilendirilir.

Isyerimde, calisanlar, ihtiya¢ duyduklar bilgilere kolayca

22 ulasabilir.

Calistigim kurumda, ¢aliganlar her diizeydeki kurumsal bilgiye

23 zamaninda ve siiratli bir bicimde ulasabilirler.

Calisma arkadaglarim, yiiriittiikleri faaliyetler hakkinda birbirlerini

24 yeterli 6lciide bilgilendirirler.

25 | Yoneticim ile aramdaki iletisim tatmin edici diizeydedir.

Calistigim kurumda, problem ¢6zme, 6neri getirme, vb. diistinsel

26 yeteneklerimden yararlanilir.

27 | Kurumla ilgili dile getirdigim goriisler dikkate alinir ve uygulanir.

28 | Calistigim kurumda, saglikli isleyen bir 6neri sistemi vardir.

Cesitli vasitalarla yoneticime diisiince, endise veya elestirilerimi

29 sunma firsat1 buluyorum.

30 Calistigim kurumda cesitli personel gelisim programlarina
(egitim) katilma imkan1 buluyorum.

31 Calistigim kurum, egitim programlarinin planlanmasinda

calisanlarin fikirlerine bagvurur.

32 | Kurumum kisisel gelisimimi destekleyecek ¢esitli olanaklar sunar.

Kurumumda, her diizeyde ¢alisan, egitim programlarindan esit

33 o6l¢iide yararlanir.

Kurumum, mesleki bilgi diizeyimin gelismesine yonelik tatmin

34 L
edici imkanlar sunar.

* 3. ve 15. maddeler veri girisi sirasinda ters kodlanmalidir.

*1 — 12 aras1 maddeler yapisal faktorler;

13 — 16 aras1 maddeler kararlara katilim;

17 — 24aras1 maddeler bilgi paylasimi;

25 — 29 aras1 maddeler iletisim;

30 — 34aras1 maddeler ise egitim boyutunu dl¢mek iizere hazirlanmustir.
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Orgiitsel Muhalefet Olcegi

Litfen asagidaki ifadelere ne olgiide katildiginizi belirten rakami, verilen

bosluga yaziniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum

2: Katilmiyorum

3: Biraz katihyorum biraz katilmiyorum
4: Katiliyorum

5: Kesinlikle katilhyorum

1 Isyerimde, soru sorma veya zit fikirler dile getirme konusunda tereddiit
ederim.

2 Isle ilgili konular1 evde konusmaktan kag¢inirim.

3 Isyerimdeki yetersizlikleri herkesin dniinde elestiririm.

4 Yonetimi sorgulamam.

S Isyeri politikalarini sorgulama konusunda tereddiit ederim.

6 Diger calisanlar, orgiitsel degisiklikler hakkinda sikayet ederlerken ben de
onlara katilirim.

! Ailemin 0niinde, isimden sikayet etmemeyi bir aligkanlik haline getirdim.

8 Isyeri politikalarindan memnun olmadigimda, bunu herkesin bilmesini isterim.

9 Isyeri ile ilgili kararlar1 onaylamadigimda, bunu ydneticime soylemem.

10 Isyerinde alian kararlar ile ilgili endiselerimi ailemle paylasirim.

11 Ise yaramayan kurumsal degisiklikler hakkindaki elestirilerimi {ist yoneticime
veya yonetimden birilerine aktaririm.

12 Burada islerin yapilma sekline dair ne hissettigimi, diger ¢alisanlarin bilmesini
saglarim.

13 Isyerinde alman kararlar sorguladigimda, iist yoneticimle veya yonetimden
birisiyle konugurum.

14 Isyeri ile ilgili konulardaki sikintilarimi nadiren esim veya is disindaki
arkadaslarimla konusurum.

15 Calistigim kurumdaki yetersizlikleri diizeltmek i¢in iist yoneticime veya

yonetime Onerilerde bulunurum.

240



16

Isimle ilgili endiselerimi, is disindaki insanlarla konusurum.

17 Anlagmazlik yagsadigim konular1 yonetime iletmem.

18 Isyeri ile ilgili problemler hakkinda sikayetlerimi, birlikte galistigim
arkadaslarimla hemen hemen hi¢ paylasmam.

19 Caliganlara adaletsiz davranildigina inaniyorsam, bunu yonetime soylerim.

20 Isyerinde tartismaktan hoslanmadigim ise iliskin meseleleri ailem ve

arkadaslarimla konusurum.

*1
*

1
2
3

,2,4,5,7,9,14,17, 18. ifadeler veri girisi sirasinda ters kodlanmalidir.
,4,5,9, 11,13, 15,17, 19. ifadeler acik muhalefeti

4,5
, 7,10, 14, 16, 20. ifadeler digsal muhalefeti
, 6, 8,12, 18. ifadeler ortlik muhalefeti 6lcmektedir.
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EK 2: Ana Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Degerli katilimet,

Asagidaki soru formu, Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimii’nde yiiriitiilmekte olan bir doktora tez ¢alismasi igin veri
toplamak amaciyla hazirlanmistir. Sonuglar bilimsel amagh olarak kullanilacag: i¢in
vereceginiz yanitlar gizli tutulacak; sahsiniz veya g¢alistiginiz kurumla ilgili 6zel bir
degerlendirme yapilmayacaktir. Dolayisiyla, sahis veya kurum isimlerinin
belirtilmesine gerek yoktur.

Anketin gecerli olabilmesi i¢in tiim sorularin gergekc¢i bigimde cevaplanmasi
gerekmektedir. Vakit ayirdiginiz ve arastirmamiza destek verdiginiz i¢in tesekkiir
ederiz.

Aras. Gor. Lale ORAL ATAC Prof. Dr. Seving KOSE
Celal Bayar Universitesi Celal Bayar Universitesi
[IBF Isletme Bolimii [IBF Isletme Boliimii
lale.oral@cbu.edu.tr sevinc.kose@chbu.edu.tr
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» Asagida, isyerinizdeki ¢esitli durumlarla ilgili ifadeler yer almaktadir. Liitfen bu
ifadelere ne dl¢iide katildiginiz yansitan rakamu isaretleyiniz.

Lo Kesinlikle katilmiyorum

2 Katilmiyorum

3 Biraz katiliyorum biraz katilmiyorum
4

5

Katiliyorum
Kesinlikle katiliyorum

1 | Calistigim isyerinde kurallar herkese esit olarak uygulanir.

3 | Isimle ilgili olarak neyi nasil yapacagimi yoneticim belirler.

Calistigim kurum, ayrime1 davraniglardan kaginir (din, dil, 1irk,
cinsiyet, etnik koken, yas, fikir, vb.).

Isimle ilgili karmasik problemlerin ¢6ziimiine iliskin kararlari
yoneticime danismadan alabilirim.

Kurumumda, yonetsel konularda degerlendirme yapabilecek
diizeyde bilgilendirilirim.

11 | Calisanlar yonetsel karar ve faaliyetler hakkinda bilgilendirilir.

Calistigim kurumda, problem ¢dzme, 6neri getirme, vb. diisiinsel
yeteneklerimden yararlanilir.

13

Calistigim kurum, egitim programlarinin planlanmasinda
calisanlarin fikirlerine bagvurur.

17 Kurumumda, her diizeyde ¢alisan, egitim programlarindan esit
Olciide yararlanir.

15
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» Liitfen asagidaki ifadelere ne dl¢iide katildiginiz1 belirten rakami, verilen bosluga

yaziniz.
1: Kesinlikle katilmiyorum
2: Katilmiyorum
3: Biraz katihyorum biraz katilmiyorum
4: Katihyorum
5: Kesinlikle katiliyorum
1 Isyerimde, soru sorma veya zt fikirler dile getirme konusunda tereddiit
ederim.
2 Isle ilgili konular1 evde konusmaktan kaginirim.
3 Isyerimdeki yetersizlikleri herkesin 6niinde elestiririm.
4 Isyeri politikalarindan memnun olmadigimda, bunu herkesin bilmesini
isterim.
S Isyeri ile ilgili kararlar1 onaylamadigimda, bunu ydneticime sdylemem.
6 Isyerinde alman Kararlar ile ilgili endiselerimi ailemle paylasirim.
; Ise yaramayan kurumsal degisiklikler hakkindaki elestirilerimi st
yOneticime veya yonetimden birilerine aktaririm.
8 Burada islerin yapilma sekline dair ne hissettigimi, diger ¢alisanlarin
bilmesini saglarim.
9 Isyerinde alian kararlar sorguladigimda, iist yoneticimle veya yonetimden
birisiyle konusurum.
10 Isyeri ile ilgili konulardaki sikintilarimi nadiren esim veya is disindaki
arkadaglarimla konusurum.
11 Calistigim kurumdaki yetersizlikleri diizeltmek icin iist yoneticime veya
yonetime Onerilerde bulunurum.
12 Isimle ilgili endiselerimi, is disindaki insanlarla konusurum.
13 Anlasmazlik yasadigim konular1 yonetime iletmem.
14 Caliganlara adaletsiz davranildigina inaniyorsam, bunu yonetime sdylerim.
15 Isyerinde tartismaktan hoslanmadigim ise iliskin meseleleri ailem ve

arkadaglarimla konusurum.
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Calistiginiz kurum hangi sektorde hizmet veriyor?

() Sanayi ( ) Hizmet ( ) Insaat

Kurumunuzda toplam kac kisi ¢calistyor?

() 1-9 kisi arast () 50-249 kisi arast () 500 kisi ve tlizeri
() 10 — 49 kisi aras1 () 250 - 499 kisi aras1

Pozisyonunuz: () Yonetici () Calisan

Yasmmize 000000 _

Cinsiyetiniz: () Kadm () Erkek

Egitim durumunuz:

() llkdgretim ( ) Lisans
() Lise () Yiksek lisans
( ) Onlisans ( ) Doktora

Aylik gelir diizeyiniz:
() 1.000 TL’nin alt1

() 1.001-2.000 TL arast
( ) 2.001-3.000 TL arasi
( ) 3.001-4.000 TL arast
( ) 4.001 TL ve Uzeri
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