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Ozet

Bu calismanin amaci orgultsel demokrasi ile orgutsel muhalefet arasindaki iliskiyi
arastirmaktir. Bu alanda calisma yapan arastirmacilara ve uygulayicilara veri saglamak
arastirmanin bir diger amacidir. Arastirmada oOrgtitsel demokrasi; kisisel degerlere
saygl, demokratik tutum, demokratik yonetim, demokratik davranis, otorite algisi
boyutlaryla temsil edilmektedir. Orgiitsel muhalefet ise acik muhalefet, dolayl
muhalefet ve gizli muhalefet boyutlariyla ifadelendirilmistir. Arastirma bulgularina
gore kisisel degerlere saygi ile demokratik yonetim, demokratik davranis ile acik
muhalefet arasinda pozitif yonli, demokratik tutum ile acik muhalefet arasinda ise
negatif yonli iliskinin oldugu anlasilmaktadir. Yine arastirma bulgularina gore otorite
algisi ile acik, dolayli ve gizli muhalefet arasinda negatif yonli bir iliskinin oldugu
anlasilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Demokrasi, orgiitsel demokrasi, calisan muhalefeti, orgitsel
muhalefet.

A STUDY ON THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL DEMOCRACY AND
ORGANIZATIONAL DISSENT

Abstract

The aim of this study is to research the relationship between organizational
democracy and organizational dissent. The other purpose of this research is to
provide data to researchers and practitioners working in this field. Organizational
democracy has been represented with respect for personal values, democratic
attitude, democratic management, democratic behavior and perception of authority
aspects in the study. Organizational dissent has been expressed with articulated
dissent, displaced dissent and latent dissent aspects. According to the research
results, it has been found that there are positive relation between respect for personal
values and democratic management, democratic behavior and articulated dissent,
and negative relation between democratic attitude and articulated dissent. Also
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according to research results, it has been found that there is negative relation
between perception of authority and articulated, displaced and latent dissents.

Keywords: Democracy, organizational democracy, employee dissent, organizational
dissent

I. Girig

Yunancada “demos” (halk) ve “kratos” (iktidar) sozculklerinden olusan bu
kavram Bati dillerine “halkin iktidari” anlamina gelmektedir (Powley, et al., 2004). Bir
diger tanima gore, demokrasi kelimesi, demos (halk) ve kratos (egemenlik, yonetim)
kelimelerinin birlesiminden ortaya cikan “halk yonetimi” demektir (Rizvi, 2005). Bir
yonetim sekli olarak demokrasi vatandaslarin ve/veya ilgili aktorlerin politik kararlara
katilma, temsilcileri secme hakkinin oldugu bir yonetim anlayisini ifade etmektedir.
Cesitli tanimlar olan bu kavram kisaca, halkin halk icin ve halk tarafindan yonetilmesi
anlamina gelmektedir. Demokrasi genel anlamiyla bir Ulkenin vatandaslarinin
cogunlugunun, devlet yonetimine dogrudan veya dolayl (temsili) olarak katildig
yonetim seklidir. Siyasi anlamda demokrasi, siyasal denetimin halkin veya halkin
sectigi temsilciler araciligiyla yapildigi yonetim seklini ifade eder.

Demokrasinin orgit diizeyinde yasanan sekline 6rgutsel demokrasi denir ve
bu kavram 6rgit calisanlarinin kurumsal iradenin kullanimina katilmalarini ifade eder
(Harrison ve Freeman, 2004). Orgiitsel demokrasi, yonetici ile yonetilen arasindaki
cok yonli iletisim, kararlara katiim, kisisel haklarin korunmasi, distincelerin 6zgtirce
ifade edilmesine imkén tanima, orgutsel given ve seffaflik vb. gibi bazi yonetim
araclarini zorunlu kilmaktadir (Rizvi, 2005). isgérenleri dogrudan veya dolayli olarak
ilgilendiren konularda onlarin dustincelerine basvurma veya kurumsal iradenin
kullanimina isgorenleri katma orgltsel demokrasinin zorunlu koguludur. Kurumsal
iradenin birlikte kullanimi anlamina gelen orgtitsel demokrasi katilmali yonetimi ve
gliclendirilmis calisanlari gerektiren bir yonetsel anlayisi ifade eder. Bir oOrgtte
orgitsel demokrasiden bahsedebilmek icin su asgari kosullarin bulunmasi gerekir:
Yoneten yoOnetilen arasinda acik ve cok yonlu iletisimin bulunmasi, 6rguitsel karar
strecine ilgili taraflarin iradesinin yansitiimasi, kararlarin uygulamasinin birlikte
izlenmesi ve siireclerin sonucunun birlikte denetlenmesi, kisisel haklarin yasalarin
yaninda ahlak ve etik ilkeler cercevesinde korunmasi, kurumsal imkanlardan herkesin
esit kosullarda yararlanma olanaginin bulunmasi, yonetim organlarinda gorev
alacaklarin secimle tayin edilmesi veya yonetilenlerin denetimi icin gerekli araclarin
bulunmasi, calisanlarin dislincelerini 6zgurce ifade etmeye uygun bir kurumsal
iklimin bulunmasi, calisanlarin inang ve degerlerini 6zgiirce yasayacaklari bir kurumsal
kaltirin bulunmasi, yoneticilerin kendilerini hukuk kurallariyla bagh hissetmeleri,
isgorenlerin kendileriyle ilgili her tur karar konusunda yeterli bilgiye sahip olmasi,
kurumsal guiven aciklik ve seffafligin bulunmasi. Kurumsal demokrasinin araclarini su
sekilde belirleyebiliriz: Paylasilan etik ve normatif degerler, acik, cok yonli ve interaktif
iletisim iklimi, yenilik¢i ve kendini yoneten takimlar, uygu-lamaya donik ve isbirligine
acik kolaylastirici is surecleri, kendini surekli denetleyen duzeltmeye elverisli bir
orgltsel yapi...
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Orgiitsel demokrasi calisanlarin yénetimle kurduklari etkilesimle dogrudan
ilgilidir. Etkilesimin en dnemli unsurlarindan biri érgiitsel iletisimdir. Orgiit icerisinde
bu iletisim orgitsel muhalefete izin veren acik ve cok yonlu bir iletisim seklindedir.
Burada orgltsel muhalefet kavrami her ne kadar anlasmazliklarin ya da karsit fikirlerin
ifadesi olarak olumsuz bir anlami cagristirsa da, muhalefet etmek esasen bir
geribildirim faaliyeti olarak dusunildigu zaman orgitsel iletisim, etkilesim ve
performans agisindan 6nemlidir (Otken, 2003). Orgiitsel muhalefet 6rgiitiin
demokratiklesmesi bakimindan 6nemli rol oynamanin yani sira, orguit icerisindeki
problemlerin saptanmasi, bu problemlerin ¢6zimu icin gerekli nlemlerin alinmasi ve
orgutiin gelismesine katkisinin olabilecegi (Kassing, 2001) cesitli arastirmalarla ortaya
konmustur.

Orgiitsel muhalefet, genel anlamda &rgiit icindeki veya o6rgiit ile ilgili
anlasmazliklarin ve karsit fikirlerin s6zlu ifadesidir (Kassing, 1997). Ayni zamanda
muhalefetin farkli bicimlerde olabilecegi ve en u¢ noktasinin whistleblowing (haber
ucurma) oldugu ileri sirilebilir (Sprague ve Ruug, 1988). Ancak burada haber
ucurma kavrami hicbir zaman bir etik problem olan jurnalcilik anlamina gelmemekte,
aksine orgut lehine orgutsel bilginin yayilmasi veya ilgili taraflara 6rgitsel kanaatin
geribildiriminin saglanmasidir. Nitekim orgutsel bilginin paylasimi da demokratik,
acik ve katiimli bir yonetim anlayiginin geregidir.

Orgiitsel muhalefet o6rgiit ikliminden, 6rgiitsel politika ve her tiir
uygulamadan duyulan tatminsizlik sonucu ortaya cikar; 6rgitin simdiki durumundan
farkh bir pozisyonu savunmasini gerektirdigi, muhalefet etmenin temel dinamigini
olusturur. Orgiitsel muhalefet bir isgéren durusu ve tavrnidir. Acik bir protestoyu,
pozitif yarar duygusuyla itirazi ifade eder (Kassing, 1997; Strong, 2002; Garner,
2006; Landier, et al., 2009). Esasen Org[jtsel muhalefet 6rgltsel demokrasinin
zorunlu kosuludur. Siyasi anlamda muhalefet veya muhalif tavir devlet yonetiminde
temsili veya dogrudan demokrasi icin gerekli ise orgutsel muhalefette orgitsel
demokrasi icin gerekli hatta zorunludur. Ancak daha once de ifade edildigi gibi
burada muhalefet anlamsiz yere karsi cikislari degil, yapic, iyi niyetli alternatif
gosterme kaygisini ifade eder. Orgiitsel muhalefet bu yéniiyle zit disiincelerin, farkl
bakis acilarinin acik bir bicimde ifade edilmesi anlamina gelir ve orgiitsel
demokrasinin diger zorunlu bir ayagini ifade eder.

II. Literatiir incelemesi

Orgiitsel demokrasi, 6rgiit kararlarinin birlikte alinmasi ve érgiitsel iradeden
etkilenenlerin s6z konusu iradeye katilmalarina izin veren bir yonetim anlayisidir.
Diger bir ifadeyle orgiitsel iradenin ilgili taraflarla ortak kullanimini ifade eder. Ancak
sunu aciklikla ifade etmek gerekir ki orgitsel demokrasi sadece oOrgitsel iradenin
paydaslar tarafindan kullanilmasini degil, ayni zamanda hukukun Ustiinliglne inanan
ve insan haklarina saygili ve kurumsal imkanlarini calisanlar lehine kullanmayi esas
alan bir yénetim anlayisidir. Orgiitsel demokrasi 6rgiitiin sosyal sorumlulugunu,
kurum icine yayan ve kurumun gdrev tanimini genisleten bir yaklagimdir. Orgiitsel
demokrasi ayni zamanda calisanlarin haklarina ve cikarlarina karsi 6rgutsel duyarlihg
artirmaya calisan bir anlayisi temsil eder. S6z konusu duyarlilik kurumda firsat esitligi,
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ic girisimciligin ve inisiyatif kullanmanin éniindeki engellerin kaldiriimasi gibi normatif
diizenlemeleri gerekli kilar.

Orgiitsel demokrasi 6rgiitsel iradenin kullaniminda oydasmaci (konsensus)
bir yaklagimi benimser. Burada oydasmacilik, yoneticilerin idealleri ile yonetilenlerin
arzularini birlestiren bir anlayistir. Oydasmaci yaklasimin temel amaci, yonetme
iradesinin sinirsiz ve keyfi kullaniminin yasalarla ve ilgili taraflarin iradesiyle
sinirlandirimasidir. Oydasmaci yaklasim bir karardan etkilenenlerin, o kararin ortaya
ctkmasina, uygulanmasina ve sonuglarinin denetimine katilma haklarinin oldugu
varsayimina dayanir. Orgiitsel demokrasinin diger bir amaci, disiik yogunluklu
yonetimdir. Distk yogunluklu yonetim bir bakima istisnalarla yonetimin de geregidir.
Dustk yogunluklu yonetimin temel amaci, isi yapanlarla karar verenlerin ayni
ortamda bulunmasi, bu yolla yerinden yonetimin ve merkezi olmayan (ademi
merkezi) yonetim anlayisinin hakim unsur olarak one ¢ikmasi saglanmaya caligilir.
Distk yogunluklu yonetim orgiitiin tim kademelerinin yonetim islevine katilimini
saglayarak (Fenvick, 2005), yonetimden yOnetisime, otoriter ve buyurgan bir yonetim
anlayisindan, demokratik yonetim anlayisina dogru gecisi gerekli kilar. Dusuk
yogunluklu yénetimin orgiitsel demokrasiye bir baska katkisi yonetim eliti grubunun
ve seckinci bir yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasini engellemesidir.

Orgiitsel demokrasinin bir diger boyutu, ydnetenlerin yonetilenlerden siirekli
geri bildirim almasini saglayan acik ve cok yonli iletisim kanallarinin bulunmasidir
(Stohl ve Cheney, 2001). Sirekli geri bildirim alma, orgutsel politikalarin elestirilmesi
olanagini tanimaktadir. Bu sayede, demokrasinin ti¢ temel kosulu olan karara, strece
ve sonuclara miidahale imkani saglanmis olur. Orgiitsel demokrasinin islerligi icin geri
bildirime (elestiriye) acik bir iletisim ortaminin ve 6rgtsel iklimin varligi iki bakimdan
onem tagimaktadir. Bunlardan ilki, bireysel onceliklerin orglitsel kararlara doniisme
olanaginin saglanmasi, digeri 6rgitsel haklarin tst yonetimin iradesine baglanmasini
engellemedir (McPhee, 1988). Bu iki husus orgltsel demokrasinin bir kuruntu
olmadan 6te ona ydnetebilen demokrasi olma vasfi kazandirir. Orgiitsel demokrasi
sayesinde yonetilenlerin isteklerinin yaninda sikayet ve elestirilerin, 6rgitsel kararlarda
“girdi” olarak kullanilmasini, dolayisiyla kararlarin ve orgiitsel iradenin paylasiimasi
saglanmis olur.

Orgiitsel demokrasinin isleyisinde rasyonel ve buyurgan degil, temsilci ve
yol gosterici (mentor) bir liderlik anlayisi vardir. Formel toplanti ve siireclere degil,
informel siireclerin  kullanimina o6ncelik taninir.  Kidemli ve statiisi olanlarin
glindemine degil, her seviyedeki calisanlarin isteklerine gore olusan giindemler s6z
konusudur. Calisanlara yetki devretme degil, onlara inisiyatif alani saglayan
yetkilendirme séz konusudur. Orgiitsel demokrasi sayesinde ileri siiriilen her tiir
distince, orgltsel etkinligi artirmaya yarayacak bir arac¢ olarak kullanilir (Diamond ve
Plattner, 1995).

Bir kurumsal ortamda orgltsel demokrasinin olup olmamasinin baz
gostergeleri vardir. Bunlari agsagidaki gibi ifade edebiliriz (Scott, et al., 1998):

. Paylasilan etik ve normatif degerler,

. Acik, cok yonli ve interaktif iletisim ortami ve iklimi,

. Yenilikci ve kendini yoneten takimlar,
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. Uygulamaya doniik ve isbirligine acik kolaylastirici is stirecleri,

. Kendini strekli denetleyen diizeltmeye elverisli bir yapi.

Orgiitsel demokrasinin islerliginden bahsedebilmek icin, bazi standartlarin
olmasi gerekmektedir. S6z konusu standartlari asagidaki gibi aciklayabiliriz:

Konsensls (oydasma): Bu kavram orglitsel diizeyde herhangi bir konuda
oydasmaya dayall karar alma anlamina geldigi gibi, herhangi bir konuda herkesin
ayni goruste olmama hakki anlamina da gelmektedir.

Katihm: Tum calisanlarin dogrudan veya dolayl olarak kendilerini ilgilendiren
konulara katilma hakkinin verilmesi ve diistincelerinin alinmasi demektir.

Erisim: Calisanlarin kendileriyle ilgili bilgiye serbestce erisme imkaninin
olmasi ve kisisel bilgilerinin bagkalariyla paylasilmamasinin giivence altina alinmasidir
(Stolle, 1998).

Orgiitsel duyarlilik: Orgiitsel tiim katmanlarda calisanlarin isteklerine,
beklentilerine, taleplerine karsi yonetimin duyarli olmasi, bireysel cikarlarin korunmasi
konusunda 6zenli davraniimasidir.

Degere dayali olma: Demokratik ilkelerle yonetilen bir 6rgltte, yoneten-
yonetilen iliskisi baglaminda calisanlarin hem o©nemli hem de degerli olarak
gorulmesi, karsihkli saygi, hosgord, kisilige deger ve 6nem verme gibi bir yonetim
anlayisinin varligi anlamina gelir (Kerr, 2004).

Demokratik kurumlarda isgorenlerin yaratici, inisiyatif kullanabilen ve kendini
orgiitsel ortamda gergeklestirebilen kisiler olmasina ézen gésterilir. Orgiit yeniliklere
aclk, esnek ve merkezi olmayan (Daft, 2001) bir yonetim anlayisiyla yonetilir.
Kurumsal yapi acik sistem tarzinda érgiitlenmistir. ic ve dis cevreye karsi acik bir
yonetim anlayisini benimser. Demokratik olmayan yonetimlerde ise, calisanlarin
inisiyatif kullanan degil, itaat eden kisiler olmasi beklenir. Yonetim ve denetim alani
genis, her seyi kontrol altinda tutan, vesayetci bir yonetim anlayisi vardir. Kurum, ic¢
ve dis cevreden kopuk bir kiltir tarafindan yonlendirilir (Jeanotte, 2003).
Antidemokratik ve otoriter bir yonetim anlayisi odullendirici olmaktan c¢ok,
yonlendirici, disipline edici ve cezalandiricidir. Yoneten, yonetilen arasindaki iletisim
tek yonli ve hiyerarsiktir. iliskiler soguk, resmi ve dolayhdir. Demokratik kurumlarda
her birey degerli ve 6zeldir (Deth, 2000). Her birey kisisel distincelerini ifade etmekte
Ozgurdur. Duslince cesitliligine ve farkhligina genis bir tolerans taninir. Demokratik
kurumlarda ifade 6zglrligu oOrgitin st diizey yoneticileri paralelinde dustinenler
icin degil farkl, hatta aykir distinenler icin de vardir.

Demokratik orgutler kalic blrokrasiden ¢ok, gecici uygulamalari (adhokrasi)
benimser, surekli 6zelestiri yapan, her durumda yapici geribildirimde bulunan bir
orgutsel iklimin varligina 6nem verilir. Calisanlar arasinda orgutsel deger ve normlara
dayali bir uyumun varligi, 6rgutsel sinerjinin kaynagidir. Kurum, calkantili ve dinamik
bir cevrede, orgutsel verimlilik ve etkinligine odaklanmis bir vizyon tarafindan
yonlendirilir. Calisanlarin inang ve degerlerini yansitan giglu bir takim kalttrd vardir.
Orgiit calisanlari, kademe ve statii farki gozetilmeksizin, birbirlerine karsi tam bir
gliven duygusu icerisindedirler. Orgiitte islem odakli degil, iliski odakl bir liderlik
anlayisi, calisanlarin orgitsel baglilik ve sadakatini temin eder.
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IIl. Orgiitsel Muhalefet veya Yapici Elestiri

Orgiitsel muhalefet, érgiitsel ydntem ve 6rgiitiin genel politikalar hakkinda
farkl dustinceleri, aykiri gorusleri ve zit fikirler dile getirme ve orgltte yeni bakig
acilarinin ortaya cikmasina yonelik girisimlerdir (Kassing, 1998). Orgiitsel muhalefetin
temelinde her seye karsi cikma anlayisi degil, 6rgitsel iradeyi kullananlara yeni bakig
acilar saglama, olay baska bir gozle de gérme anlayisi vardir. Orgiitsel muhalefet
sayesinde calisan isyerindeki bir olay, durumu ve/veya uygulamayi bir sorun olarak
algiladiginda bunu rahatca ifade edebilmesi 6rgltsel muhalefetin temel amacidir.
Aksine olur olmaz yere karsi cikma, alinan her karara muhalefet etme orgutsel
mubhalefet degildir. Diger bir husus da orgltsel muhalefet adinin yonlendirdigi gibi
yikici bir catisma durumu degildir. Orgiitsel catisma, iki veya daha fazla birey ya da
grup arasindaki anlasmazliktir (Aslan, 2004). Orgiitsel muhalefet ise ayni anlayista
olmama, farkl dusiince, fikir ve yaklagim farkhhgr icinde olma ama her durumda
yapicl olma anlayisini ifade eder. Orgiitsel catisma, farkli ama¢ ve cikar iliskisi
icerisinde olan bireyler ya da gruplar arasinda yasanirken, orgltsel muhalefet,
yoneticilerin orgutsel politika, uygulama ve davranis bicimini benimsememe farkli bir
kanaatte olmanin getirdigi muhalif bir yaklagimdir (Ozdemir, 201).

Orgiitsel muhalefetin isleyisinde iki farkli yéntem kullanilir. Bunlardan ilki
haber ucurma (whistleblowing) (Martin, 2005) ve sorunun basta yoneticiler olmak
lizere &rgiit ici muhataplara uygun bir yéntem ve araclarla iletiimesidir (Ozdemir,
2010). Haber ucurma, kural ya da etik digi orgtitsel uygulamalarin sorunun ¢éziimiine
katkida bulunabilecek orgit ici ya da orglt disi muhataplara rapor edilmesidir.
Onaylanmayan davranislarin ve uygulamalarin sadece kanitlariyla birlikte rapor
edilmesi suretiyle, daha kabul edilebilir bir yonetim anlayigsinin yerlesmesine ve
kurumsallagmasina katki saglamaktir. Haber ucurma davranislarina (whistleblowing)
neden olabilecek uygulamalar arasinda insan haklari ihlali, sosyal ya da mali haklari
saglamadan isci calistirma, taciz, psikolojik siddet, adam kayirma, paydas haklarinin
ihlali ve her tur orgultsel adaletsizlik davranislari vardir (Demir, 2010). Ancak burada
haber ucurma davranisi gosteren calisanlarin korunmasi amaciyla tedbirlerin alinmasi,
orgitsel muhalefetin islerligi bakimindan 6nem arz eder. Haber ucurma, icsel haber
ucurma (internal whistleblowing) ve dissal haber ucurma (external whistleblowing)
olmak Uzere ikiye ayrilir. icsel haber ucurma, raporlamanin 6rgiit hiyerarsisinin st
basamaklarina iletilmesi siirecidir. Digsal haber ucurma ise s6z konusu kural ya da etik
disi uygulamalarin orgiitiin disindaki siyasi otoritelere ya da medya kuruluslarina
iletilmesidir (Aktan, 2006).

icsel haber ucurmada, érgiitteki yanhs uygulamalarin cabuk fark edilmesine
katki saglayabilecegi varsayimiyla hareket edilir. Bu yolla kural ya da etik digi
uygulamalara donik daha hizlh tepki verilebilecegi ve yanhs uygulamalarin
dizeltilebilecegi dustinilmektedir. Bazi orgltlerde icsel haber ucurma davranisi,
cesitli uygulamalarla 6zendirilmektedir. Ornegin, 6rgiit Uyelerine, isimlerini gizli
tutmak kaydiyla, cesitli oOrgilitsel uygulamalar hakkindaki gorisleri sorulmakta,
boylece, orgut icerisinde yanhs uygulamalar tespit edilmeye calisiimaktadir. Bu
uygulama ile bir taraftan orgiit tiyelerinin haklari korunmakta, diger taraftan 6rgutteki
yanlig uygulamalar hizli bir bicimde fark edilebilmektedir. (Martin, 2005). Dissal haber
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ucurma ise yasalarin 6ngordugi olclide s6z konusu olabilecek yanlis uygulamalarin
basinla paylasiimasi ve s6z konusu yanlishklara karsi kamuoyu olusturulmasi suretiyle
etik digi, yasa disi ve insan hak ve hukukuna aykiri uygulamalar aleyhine bir bilincin
olusturulmasi amaclanir.

Orgiitsel muhalefetin uygulanis tarzina gére acik (articulated), gizli (latent)
ve dolayl (displaced) olmak uzere Ug farkl tirt vardir (Kassing, 1998). Burada acik
muhalefet, memnuniyetsizligi orgltsel yapilanmaya etki edebilecek 6rgiit Gyelerine
aclk ve net bir sekilde belirtmektir. Acik muhalefet gosterilecek gruba gozetmen
(supervisor), yonetici gibi st diizey yoneticiler dahildir. Acik muhalefet yontemi daha
yapici ve bireysel menfaatlerden cok orgutsel yararlarn distnen olarak algilanmayi
saglamasi nedeniyle tercih edilir. Acik muhalefet yoneticide calisanlarin ortak
amaclara sadakatinden emin olma algisinin olusmasina katki saglamasi nedeniyle
tercih edilir.

Orgiitsel muhalefetin diger bir uygulanis tarzi gizli muhalefettir. Bu tiir
muhalefet anlayisinin  temelinde calisanlarin  tim memnuniyetsizliklerini diger
calisanlara ve/veya orglt icinde herhangi bir yaptinm gliciine sahip olmayan
birilerine aktarma distincesi vardir. Calisanlar fikirlerini belli etmek istediklerinde
ancak bunun icin uygun araclar bulamadiklari zaman gizli muhalefet yontemine
basvururlar. Gizli muhalefet, yonetimin calisan muhalefetine duyarsiz oldugu
distinilen durumlarda ortaya c¢ikar. Gizli muhalefet korumaci muhalefet
durumlarinda kullanilir. Orgiitsel muhalefet géstermenin diger bir yéntemi dolayl
mubhalefettir. Dolayli muhalefet yonteminde memnuniyetsizligi, medya ya da politik
kaynaklara degil, aile Uyeleri ve arkadaslara ya da etkisiz i¢ paydaglara (muhalif
dislinceyi destekleyen, ama mubhalefetle ilgili bir etkiye sahip olmayan calisma
arkadaslarina) aktarma yontemidir. Dolayli muhalefet, fikir ayriigini dis seyircilere
distk riskli bir sekilde ifade etme imkani tanir; ancak bu durumda calisanla 6rgut
arasindaki etkilesim kopar ve geri donisiim alinamaz. Calisan, karsi fikirlerini beyan
etme konusunda 6rgut digi kaynaklara basvurdugunda, orgiitiin bu durumdan haberi
olmamakta, yonetimin muhalefet konusunda vyanlis kaniya varmasina neden
olmaktadir (Eilerman, 2006; Perlow, 2003). Org[jt, potansiyel sorunlari ve bunlarin
kaynagini goremediginde calisan ya gizli ya da dolayll muhalefet yoluna
basvurmaktadir. Orgiitsel yapi burada s6z edilen muhalefet yéntemlerinin hic birine
izin vermiyor ise, antidemokratik bir yapi s6z konusudur ve bu durum performans
dusuklagundn, orgutsel verimsizligin ve ¢okisin belirtisi olarak gordlebilir

Calisanlanin orgltsel muhalefet gostermede izleyebilecegi li¢c farkh etki
stratejisi vardir. Bunlari asagidaki gibi agiklayabiliriz (Kassing, 1998):

Bireysel etki stratejisi. Calisanlarin tim yetkinliklerini, is yapma arzularini ve
entelektiiel sermaye cabalarini gonulli bir sekilde 6rgiit lehine kullanmalarini kapsar.
Bireysel etki stratejisini benimseyen insanlar daha ¢ok i¢c denetim yetenekleri gelismis,
kontrol odaklar icte olan insanlardir. ic denetim yénelimli bireyler kaderlerini
yonettiklerini dustinen, istenilen sonucu elde etmenin tek yolunun harekete gecmek
olduguna inanan insanlardir. (Robbins, 2005). Dig denetimi benimseyen insanlar ise
gorece Ozguvenleri zayif insanlar olduklari icin, ic denetimli insanlar gibi acik
mubhalefeti degil, gizli muhalefeti benimserler (Kassing, 2001).
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iliskisel etki stratejisi: Orgiit ici iliskilerin tirleri ve nitelikleriyle ilgili stratejileri
kapsar. Bu stratejide calisanlar 6rgut icinde iliskiye dayali cesitli stratejiler gelistirmeye
calgirlar. Bu iliskiler calisanlarin muhalefet etme bicimlerine de yansir. Calisanlar,
bagkalarinin 6niinde dustincelerini bildirmekten cekinirler. Zira iligkileri stirdiirmenin
tek yolunun sessiz kalmak oldugu kanaatindedirler. Bu stratejide calisanlar homojen
gruplarla uyumlu olma baskisi hissederler. S6z konusu gruplara ters diisme korkusu,
gorunuste fikir birligi varmig izlenimi olustursa da (Roberto, 2006) esasen gizli bir
mubhalefet anlayisi derinden islemeye devam eder.

Ustiinlik - baghlik stratejisi: Orgiitsel muhalefette bu tiir bir strateji
isgorenlerle yoneticiler arasinda samimi iliskilere dayali bir stratejiyi ifade eder.
Gozetmenleri ile nitelikli iligkileri oldugunu dusiinen calisanlar acik muhalefet
goOsterme yontemini benimserler. Bu tir bir stratejinin benimsenmesinde calisanlarin
kendi fikirlerine deger verildigini, 6rgutsel kararlara katkida bulunabilme firsatlarinin
oldugu ve serbestce inisiyatif gelistirme konusundaki algilar 6nemli rol oynar.
Yoneticileri ile samimi iliskiler gelistiremeyen calisanlar ise gizli muhalefet yontemini
benimserler. Bunlar 6rgtitsel ortamda kendi fikirleri icin uygun bir zeminin olmadigi
inancinda olan insanlardir (Kassing, 2009).

Orgiitsel 6zdeslesme stratejisi: Bu strateji, isgérenin érgiitiiyle 6zdeslesme ve
yurek temasi kurma Olclisline gore orgiitsel muhalefet yapma biciminin farkh
olacagini ileri slrer. Bu stratejiye gore kisinin oOrgutlyle 6zdeslesme derecesi
muhalefet yapma tarzini etkiler. Calisan kendisini orgiitle 6zdeslestirdigi olclide,
orgitsel degerleri yansitan yapici muhalefet stratejisini secmektedir. Muhalefeti ve
isyerinde s6z hakkini 6nemsedigini dustnen isgoren daha cok acik muhalefet
yontemini benimsemektedir. isgéren 6rgiitsel amag ve hedefleri, érgiitsel misyon ve
vizyonu benimsemedigi zaman orglitte gizli ve yikicc muhalefete yonelmektedir
(Kassing, 2001). Burada calisanlarin orgiitsel politika ve uygulamalara dair algilarinin
mubhalefet stratejisi secimini etkileyen temel faktor oldugu anlasiimaktadir. Yonetenler
ise muhalif calisanlari gozlemleyerek onlara dair algilarini muhalefet etmeye neden
olan sorunlar tespit etme, muhalefete karsi 6rgltsel tolerans hissi gelistirme ve yeni
bir strateji benimseme araci olarak kullanabilmektedirler.

Sunu aciklikla belirtmek gerekir ki 6rgitsel muhalefet, tetikleyici bir olayla
baslar; burada tetikleyici olay, calisanlarin 6rgutsel politikalari hakkinda fikir ayriligi
yaratan ve calisanlar fikirlerini sOylemeye cesaretlendiren herhangi bir olaydir.
Muhalefet etmeyi gerektiren sorunlar farkli olabilmektedir. Cogu calisan orgutsel
degisime karsi cikar. Diger sorunlar arasinda calisanlarin davranigi, karar alma
taktikleri, verimsizlik, rol/ sorumluluk, kaynak dagitimi, etik disi ve hukuk disi
uygulamalar ve performans degerlendirmesi konusundaki adaletsizlikler orgiitsel
mubhalefetin baslica nedenleri arasindadir (Kassing, 2009).

Calisanlar muhalefet etmeyi bir politika haline getirdikleri zaman baslica bes
tir davranis stratejisi gelistirirler. Bunlar; gercege dayali dogrudan miracaat,
tekrarlama, ¢6ziim sunma, yalan sdyleme ve istifa tehdidini kullanmadir (Kassing,
2009). Calisanin kendi tecriibesi, orgiitsel yontem ve politika bilgisi, fiziksel kanitlar
temelindeki gercek bilgileri kullandi§i zaman gercege dayali dogrudan miracaat
yontemini benimsemis demektir. Bu strateji esasen dinamik ve yapici bir stratejidir
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clinkt calisanlar kanit aramaya ve varsayimlarini gercek kanitlara ve tecriibe ile
kanitlamaya sevk etmis demektir. Bu stratejide calisanlar temelsiz verilerden kacinirlar.
Tekrarlama stratejisi ise, konu/sorun ile ilgili memnuniyetsizligi farkli mekanlarda ve
farkh zamanlarda defalarca dile getirmedir. Calisan algiladigi sorunun degismedigini
ve sorunun tekrarlanma olasiiginin arttuigini fark ettigi zaman tekrarlama stratejine
siklikla basvurur. Kisa zaman araliklariyla yapilan tekrarlama, gerekli ¢6zimi
gelistirmek icin siire tanimadigindan, daha cok yikici bir nitelik tasir. Tekrarlama,
genis bir zaman araligini kapsadiginda, aktif ve yapici olarak algilanir ve yonetici icin
hatirlatma islevi gorar.

Orgiitsel muhalefeti gdstermenin diger bir sekli ¢6ziim gelistirme
stratejisidir. Bu strateji dinamik, yapici bir yontemdir. Calisanin gelistirdigi ¢6zim,
yoneticinin muhalefete daha fazla 6nem vermesini saglar. Muhalif kisinin gelistirdigi
¢6zimin sorunun ortadan kaldirnimasinda 6nemli olduguna dair inancini guglendirir.
Orgiitsel politikalara karsi muhalefet etmenin diger bir araci, yalan sdyleme
stratejisidir. Calisanlar yoneticilerin dogrudan muhalefeti dikkate almadiklarini fark
ettikleri zaman bagvurduklari muhalefet stratejisidir. Ancak bu yontemi daha cok
distan denetimli ve zayif karakterli muhalifler benimser. Calisanlar 6rgit hiyerarsisinin
daha yuksek bir basamagindaki yoneticilere muracaat ederler. Bu durumda caligan
yoneticisine sorunu ¢d6zmek icin imkan tanimadigr zaman yikici bir nitelik tasir. Bu
stratejisi etik digi uygulamalara karsi gelistirilen yine etik disi bir muhalefet taktigidir.
Orgiitsel muhalefetin énemli araclarindan biri de istifa tehdidinde bulunmaktir.
Ozellikle 6rgiitiin insan kaynaklar itibariyle kendisini 6nemseyen calisanlar istifa
tehdidini 6nemserler. Bu stratejinin temel nedeni yoneticiyi muhalefet dogrultusunda
bir faaliyete zorlamaktir.

Orgiitlerde genel olarak muhalefeti, yapici muhalefet ve yikici muhalefet
olarak siniflandirabiliriz. Yikicc muhalefete dair yukarida bazi yaklasim tarzlar ve
stratejileri izerinde duruldu. Yapici muhalefeti gelistiriimede takip edilmesi gereken
bazi yontemler vardir. Bunlardan biri karar alma sireclerine daha genis katimin
saglanmasi, yapici catismay destekleme, orgutsel ve yonetsel faaliyetlerle ilgili olarak
temel kurallari belirleme, calisanlar karara, slirece ve siirecin kontroliine katilmalarini
0zendirme, oOrgutsel davranis agisindan olumlu iklim yaratma, orgitte calisanlari
temsil eden bir sinerji kiiltird olusturmak icin farkli hatta aykiri gorislere firsat verme,
yapici muhalefetin 6nemli araclari arasindadir. Yapici muhalefet icin basvurulabilecek
stratejileri asagidaki gibi aciklayabiliriz:

Karar sureclerine katilma: Yoneticinin “nasil karar alacagim” dislincesinden
cok “hangi karari almam gerekiyor” dustincesini karardan etkilenecek olan taraflarla
birlikte hareket etmesi, karar alma stirecinde takip edilmesi gereken bir stratejidir.

Yapici catismayi destekleme: Orgiitlerde kisiler arasi catismalar ya bireysel
cikarlardan veya orgitsel faaliyetlerin yuritilmesinde yodntem ve yaklasim
farkhliklarindan kaynaklanabilir. Catisma bireysel vyararlardan dolayr meydana
geliyorsa bu bir yikici catismadir. Ancak catisma orglitsel faaliyetlerin yiritilmesinde
yontem ve yaklasim farkliliklar gibi teknik meselelerden kaynaklaniyor ise bu yapici
catismadir. Yonetici yapicl catismalar icin uygun zemin yaratarak karar almanin tim
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streclerine yapici catisma ortami olusturmak suretiyle yapici muhalefete imkan
saglayabilir ( Roberto, 2006).

Temel kurallari belirleme: Yonetici yapici bir muhalefet icin serbest tartisma
ortami olusturmak, temel etkilesim kurallarini belirlemek, rol dagitmak, bireylerarasi
iligkilerin sinirlarini belirlemek gibi faaliyetlerde bulunmak suretiyle yapici muhalefet
iklimi olusturabilir. Etkin rol dagitimi ve “seytanin avukat’” gorevinin buyik bir
yetkinlikle yerine getirilmesi, yapici muhalefet icin 6nemli stratejilerdir (Roberto,
2006). “Seytanin avukati” olma rolinii gorevini Ustlenenler tartisma konularinda
kurumsallagmis dustincelere karsi goris ileri sirmek suretiyle bu islevini basarili bir
sekilde yerine getirebilirler, bu sekilde catisma karar alma strecinin icine yerlestirilerek
farkl boyutlardan konuya yaklasma imkani dogmus olur (Macy ve Neal, 1995).

Tartismay! yonlendirme: Yonetici yikici bir muhalefeti onlemek, catismayi
yapici catismaya, hatta nominal grup calismasina veya beyin firtinasina donustiirme
konusunda bir yeterlilik gostermesi durumunda catisma catismalar ve muhalefet,
yapici catismaya donusmis olur. Bu amacla tartisma sirasinda yoneticiler calisanlarin
dikkatlerini farkh yonlere cekmek ve kesisme noktalarini daha fazla vurgulamak
suretiyle catisma surecini 6rgut lehine donusturebilir (Roberto, 2006).

Stire¢ hakkinda dislinme: Karar alma sireci tamamlandiginda, yoneticilerin
stire¢ hakkinda etraflica dustinmeleri, catismayr yapici olarak yonetme olanagi
saglayabilir. Yoneticinin geleneksellesmis tecriibelerine elestirel bakabilme becerisi,
yapici muhalefet konusunda onun yetkinliginin 6nemli gostergesidir (Roberto, 2006).

Olumlu iklim yaratma: Yoneticilerin mubhalif dlstincelere karsi gosterdigi
anlays, farkl fikirlerin ortaya cikmasinda anahtar role sahiptir (Bennis, 2003). Ayrica
yoneticiler seffaf, acik ve cok yonlu iletisim iklimi yaratmak suretiyle yapici muhalefet
icin uygun bir atmosfer yaratabilir (Roberto, 2006).

IV. Yontem

A. Arastirmanin Amaci ve Orneklemi

Arastirma Orglitsel demokrasi ile orgilitsel muhalefet arasindaki bir iliskinin
olup olmadigini varsa bu iliskinin yonini test etmeyi amaclamaktadir. Bu baglamda
arastirmada orglitsel demokrasi ile orgiitsel muhalefet arasinda bir korelasyon var
midir? Varsa hangi orgltsel demokrasi boyutu hangi orgiitsel muhalefet stratejisini
aciklamaktadir? Orgiitsel demokrasinin érgiitsel muhalefet {izerinde bir etkisi var
midir ve varsa bu etkinin yonu nedir? Gibi sorularin cevabi aranmaya calisilmistir.
Arastirmanin calisma evrenini Sakarya Ticaret Borsasi calisanlari olusturmaktadir.
Verilerin analizi toplam 190 soru kagidi Uzerinden yapilmistir. Evrenin tamami
orneklem olarak alindigindan, ayrica 6rneklem secimine gidilmemistir.

B. Aragtirmanin Kapsami ve Yontemi

Arastirma 5 boyutlu ve 46 sorudan olusan Orgiitsel Demokrasi Olcegi (Tutar
ve dig.) ve 20 maddeden olusan Orgiitsel Muhalefet Olcedi (Kassing) olmak {izere iki
bolimden olusan anketle toplanan verilerle yuritilmistir. Anket formu 5 dereceli
Likert Olcegine (1=kesinlikle katiimiyorum, 5=kesinlikle katiiyorum) gore
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diizenlenmistir. Veriler SPSS 15.0 programiyla analiz edilmistir. Verilerin analizinde Org(jtsel
yuzde, frekans, faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmigtir. Demokrasi ve
Tablo I: Demografik Degiskenlere iliskin Tanimlayici istatistik Tablosu OrQUtsel
Yag n % Egitim n % | Cinsiyet n % Muha |_efet
20-25 | 34 | 19,9 |ilkégretim 13 | 7,5 [Kadin 79 41,4 Arasindaki lligki
26-30 | 26 | 13,7 |Orta Ogretim | 69 | 39,7 |Erkek 111 58,6 Uzerine Bir
Meslek i
3540 | 47 | 27,5 | %€ 42 | 24,1 Medeni durum Inceleme
Yiksekokulu
45-50 51 29,8 | Lisans 44 25,3 | Evli 141 74,1 1
> 51 13 | 7,6 |Vlsans/ 6 | 34 |Bekar 49 | 259
Doktora
Toplam | 190 | 100 | Toplam 190 | 100 |Toplam 190 100

Arastirma  Orneklemini  olusturan anket katilimcilarinin  demografik
ozelliklerine iliskin bulgular Tablo I'de gdsterilmistir.

Orgiitsel demokrasi 6lcedi kisisel degerlere saygi, demokratik tutum,
demokratik yonetim, demokratik davranis, otorite algisi olmak Ulzere 5 faktorden
olugsmaktadir. Bu faktorlerin toplam varyansin %65.186'in1 acikladigi tespit edilmistir.
Orgiitsel muhalefet dlcegi ise, actk muhalefet, gizli muhalefet, dolayl muhalefet
olmak uizere Ug faktori ifade etmektedir. Bu faktorlerin toplam varyansin %58.488’ini
acikladigi anlasilmistir.

Orgiitsel demokrasi degiskenleri (KDS: Kisisel degerlere saygi;; DT:
Demokratik tutum; DY: Demokratik yonetim; DD: Demokratik davranis; OA: Otorite
algisi) ile orgitsel muhalefet degiskenleri (AM: Acik muhalefet; DM: Dolayl
muhalefet; GM: Gizli muhalefet) arasindaki korelasyon analizi sonuglari Tablo II'de
verilmistir.

Tablo II: Arastirmanin Degiskenlerinin Korelasyon Matrisi

Degiskenler | 1 2 3 4 5 6 7 8
1 (KDS) 1
2(DT) .633** 1
3 (DY) S71% 1 543% 1

4 (DD) 579% | 545 .633** 1

SOA) | yoge | =202 | -115 | -061 | 1

6 (AM) 146 | -.034 | .170* | 130 | .-068 | 1

7 (DM) 013 | 091 017 | 082 | -121 [ 025 | 1

8 (GM) 036 | 067 | .034 | .085 | .077 | .105 |.027 ] 1

*Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (2-tailed)
**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli (2-tailed)
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Tablo II'deki bulgulara gore, acik muhalefetle demokratik yonetim arasinda
anlamli ve pozitif, kisisel degerlere saygr ve demokratik davranig arasinda pozitif,
demokratik tutum ve otorite algisi arasinda negatif bir iliski tespit edilmistir. Dolayl
muhalefetle ve otorite algisi arasinda negatif bir iliski oldugu saptanmistir. Gizli
muhalefetle orglitsel demokrasi boyutlari arasinda zayif ve pozitif bir iliski
gériilmiistiir. Orgiitsel demokrasi boyutlariyla 6rgiitsel muhalefet iliskisinin yéniinii ve
aciklayicihgini (hangi faktoriin hangisini ne dizeyde etkiledigini) test etmek Uzere
regresyon analizi yapilmistir.

Tablo llI: Orgiitsel Demokrasi Boyutlari ile Acik Muhalefet Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagiml Degisken: Acik Muhalefet

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Kisisel Degerlere Saygi .304 2.587 011
Demokratik Tutum -.142 -1.274 .205
Demokratik Yonetim -134 -1.207 .229
Demokratik Davranis .096 .858 .392
Otorite Algisi -.150 -1.840 0.68

R=.293; R2=0.86; F degeri=2.805; p=.000

Bu modelde anlaml iliski olan kisisel degerlere sayginin acik muhalefet
stratejisi Uzerinde %30.4 oraninda pozitif bir aciklayicihgr oldugu gériilmektedir.

Tablo IV: Orgiitsel Demokrasi Boyutlari ile Dolayli Muhalefet Arasindaki Regresyon Analizi

Sonuglari
Bagimh Degisken: Dolayli Muhalefet

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Kisisel Degerlere Saygi .012 .102 919
Demokratik Tutum -.044 -.392 .695
Demokratik Yonetim .017 152 .880
Demokratik Davranis .-025 -.221 .825
Otorite Algisi -182 -2.187 .030
R=.182; R2=.033; Fdederi=1.035; p=.000

Tablo IV'teki bulgulardan sadece otorite algisinin dolayll muhalefet tGizerinde
%18.2 oraninda negatif yonli bir aciklayiciiginin oldugu anlasiimaktadir.
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Tablo V: Orgiitsel Demokrasi Boyutlari ile Gizli Muhalefet Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Gizli Muhalefet

Bagimsiz Degiskenler Beta t degeri p degeri
Kisisel Degerlere Sayg! -.225 -1.972 .050
Demokratik Tutum -.140 -1.290 199
Demokratik Yonetim -.073 -.679 498
Demokratik Davranis .095 .869 .386
Otorite Algisi =174 -2.158 .033

R=.326; R2=.106; F degeri=3.535; p=.000

Tablo V'ten de anlagildigi gibi, kisisel degerlere saygi ve otorite algisinin gizli
muhalefet lzerinde negatif aciklayiciliklari olup, kisisel degerlere saygi boyutunun
aciklayicihgi %22.5, otorite algisinin %17.4 oranlarinda oldugu gorilmektedir.

IV. Sonug Ve Oneriler

Orgiit calisanlarinin kendi fikirlerini, érgiitsel ve yénetsel faaliyetlerle ilgili
kanaatlerini ve Onerilerini ortaya koymalari orglitsel isleyis acisindan 6nem tasir.
Yonetimin orglitsel her tir karar, uygulamayi ve bunlarin sonuglarini isgorenlerle
paylasmasi anlamina gelen orgiitsel demokrasi, is tatmini, isgoren performansi,
orgutsel verimlilik ve etkinlik bakimindan 6nem tagimaktadir. Saglkli isleyen bir
orgutsel demokrasinin ayni zamanda orgutlerde yapici muhalefeti gelistirme ve yikici
muhalefeti onlemede o6nemli oldugu arastirma bulgularindan anlagilmaktadir.
Orgiitlerde yéneticinin temel rollerinden biri sorun ¢ézme iken digeri de &rgiitsel
bilginin paylasimdir. Bu da ancak 6rgutsel demokrasinin saglikli bir sekilde islemesine
ve orgiitlerde yapici muhalefet kanallarinin acik olmasina baglidir. Orgiitlerde ortak
akilla dogru kararlar verebilmek ve problemleri ¢c6zmek icin de 6rgtitsel demokrasi ve
yapici muhalefetin olumlu katkisinin olabilecegi ileri surulebilir (Morrison, 2011).
Calisanlarin ozellikle aykiri gorislerini ve hosnutsuzluklarini ifade etme konusunda
isteksiz davranmalarinin nedenlerinden birinin orgutsel demokrasinin eksikliginden
kaynaklandigi ileri siirtlebilir. Konu tizerine yapilan arastirmalar 6rguitsel muhalefetin
temel nedeninin calisanlarin memnuniyetsizlikleri oldugunu gostermektedir (Stewart,
1980; Graham, 1986; Sprague ve Ruud, 1988)). Katilmali, acik ve cok yonli iletisimin
bulundugu, isgorenlerin motivasyonuna ve glclendirilmelerine dayali bir yonetim
anlayisi, orgutsel demokrasinin islerligi bakimindan 6nem tasimaktadir. Ayrica
yogunlastiriimis, yonetim alani genisletilmis ve formellesme derecesi yiiksek bir
yonetim anlayisinin bulunmasi 6rgtitsel demokrasinin 6niindeki 6nemli engellerdir.

Arastirma sonuclari, kisisel degerlere sayginin, demokratik yonetimin ve
demokratik davranigin aclk muhalefeti pozitif yonde acikladigini  gostermistir.
Uyelerine kendilerini dederli hissettiren, onlarin hak ve 6zgiirliiklerine, inan¢ ve
degerlerine saygr gosteren Orgltte calisanlar Orgut icerisindeki diizenlemelerin
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uygulanis sekli ve uygulamalarla ilgili onerileri ve elestirileri st yonetime acik iletisim
kanallarindan iletebilmeleri olanaklari ile 6rgiitsel demokrasi arasinda pozitif yonlu bir
korelasyonun oldugunu gostermektedir. Yaraticihgin ve inisiyatif kullaniminin olumlu
karsilandigi, calisanlarin onerilerine deger verildigi, isbirliginin, kisisel gelisimin tesvik
edildigi, degisime ve elestiriye acik demokratik bir yonetim anlayisi, orgitte acik
mubhalefet stratejisinin benimsendiginin gostergesidir. Demokratik davranis, orgut
dyelerinin mesleki gelisimlerinde, is ve yasam tatmini bulmalarinda 6nemli katkilarinin
olabilecegi ileri sirulebilir. Zira orgit calisanlarinin gelisimini ve memnuniyetini
saglamanin farkli goris ve yaklagimlar kazandirmanin énemli araglarindan biri de acik
ve yapici muhalefettir. Bununla birlikte arastirmada demokratik tutumun acik
mubhalefeti negatif yonde acikladiginin bulgulanmasi, demokratik isleyis sireclerinin
bulundugu orgltlerde acik muhalefet stratejisine ihtiyacin azaldi§i seklinde
aciklanabilir. Aslinda calisanlarin kendilerine ve baskalarina karsi sorumluluklarinin
gelistirildigi, esit ve adil davranildigi, bireysel hedeflerin dikkate alindigi, demokratik
katilimin gergeklestirildigi, iliskilerde 6zen ve duyarliigin oldugu ortamda acgik
mubhalefete, hatta herhangi bir muhalefete gerek duyulmayacadi ileri surdlebilir.

Arastirmada otorite algisinin agik, dolayl ve gizli muhalefeti negatif yonde
acikladigi gorilmdstur. Otorite algsi, inisiyatif yerine itaati vurgulayan, tutucu ve her
seyi kontrol altinda tutan otoriter bir yonetim anlayisi, kesin yetki sinirlariyla
tanimlanmaktadir. Otoriter ortamda muhalefetin, oOzellikle acik muhalefetin
gerceklesmesi zordur. Orgiitiin icindeki bu tarz atmosfer bir siire sonra calisanlarin
bilincini degistirerek, onlar kurallara uymaya, catismalardan kaginmaya, uzlasma
yollarini aramaya, hali hazirdaki durumu desteklemeye sevk etmektedir (Kassing ve
Avtgis, 1999). Sonug olarak arastirmada orgutsel demokrasi ile orgutsel muhalefet
arasinda pozitif iliskinin oldugu anlasiimaktadir. Bu sonuclara dayali olarak, rgtsel
mubhalefetin organizasyonlarin demokratiklesmesinin 6nemli araclarindan biri oldugu
ileri strilebilir. Yapici muhalefetle gliclenen orgtitsel demokrasinin yaratacag elverisli
bir orgltsel iklimin calisanlarin is tatmini bulmalarinda ve orgitsel baghlik
diizeylerinin giiclenmesine katkisinin olabilecegi varsayilabilir.
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