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OZET

Modern diinyada yaganan tiim siyasal, toplumsal, ekonomik gelismelerin
dolayli ya da dogrudan etkiledigi demokrasi kavrami, is yagaminda da
konunun ele almip iizerine diigtiniilmesini gerekli kilmistir. Literatiirde
orgiitsel demokrasiyle ilgili yapilan ¢aligmalarin giderek arttigi ancak bu
kavramin Orgiitlere sagladigi katkalarla birlikte uygulamada kargilagilan
zorluklarn da tartigldigy bilinmektedir. Bu baglamda boéliimde 6ncelikle
demokrasi ve orgiitsel demokrasi kavramlari tanimlanmug, daha sonra katilim,
elegtiri, seffaflik, adalet, esitlik, hesap verilebilirlik gibi 6rgiitsel demokrasinin
unsurlarina  deginilmigtir.  Yine literatiirde siklikla bahsedilen 6rgiitsel
demokrasi modelleri incelenmis ve Orgiitsel demokrasinin uygulanmasi
swrasinda kargilagilan birtakim giigliiklere yer verilmistir. Son olarak orgiitsel
demokrasinin bazi avantaj ve dezavantajlarindan s6z edilerek Orgiitsel
demokrasiye iliskin literatiirdeki bazi arastirmalarin sonuglar siralanmugtir.
Literatiirde orgiitsel demokrasiyle ilgili yapilan galigmalar giderek artmaktadir.
Ancak Orgiitse] demokrasi kavraminin hem orgiitler hem de ¢aliganlar
agisindan ele alinarak bu konuda daha fazla teorik ve ampirik galigmalarin
yapilmasina ihtiya¢ duyuldugu diigiiniilmektedir.

1. GIRIS
Demokrasinin toplum refahi tizerinde oldukga 6nemli bir etkisinin olmasi
nedeniyle oOrgiitler agisindan da bu kavramin ele alinmasimin orgiitlerin

refahinin gozlenmesi agisindan faydali olacagi bilinmektedir (Ust Can,

2020).
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Demokrasinin Orgiitsel anlamdaki geklini ifade etmek igin kullanilan
orgiitsel demokrasi kavrami, calisanlarin iginde bulunduklar: sistemin aksayan
yonlerine kargi diiglincelerini elestirel bir bakis agisiyla ifade edebildigi;
yonetsel ve ig siireglerine ait uygulamalarin adil, geffaf, katilimcr ve esitlikgi
bir sekilde uygulandig: bir yonetim bi¢imi olarak tanimlanmig ve ¢alisanlarin
Orgiitiin yonetim ve karar alma agamalarina katilimi ile bazi1 demokratik hak
ve Ozgiirliiklerinin teminat altina alinmasi geklinde ifade edilmigtir (Oral
Atag ve Kose, 2017, ss. 118-120). Ancak orgiitsel demokrasinin uygulanma
stirecinde oOrgiitii biitiinsel ve karmagik olarak bekleyen birtakim giigliiklerin
oldugu bilinmektedir. Orgﬁtsel demokrasinin uygulanmas: sathasinda,
orgiitlerin demokratik yonetim siirecinde karsilagabilecekleri problemler
orgiitlerin kendi yapilarindan kaynaklanan problemler olabilecegi gibi
yonetim kademelerinden ya da ¢aliganlardan kaynakli problemler de
olabilmektedir. Bunlarin diginda orgiitiin i¢ ve dig ¢evresinden de oOrgiitsel
demokrasi uygulamalarini etkileyen, Orgiitsel demokrasinin Orgiit iginde
uygulanmasini zorlagtiran problemlerin de oldugu séylenebilmektedir.

Orgiitsel demokrasinin orgiitlere sagladign katkilar pek gok aragtirmaci
tarafindan farkli agilardan ele alinmustir. Genel olarak bir¢ok aragtirmada
orgiitsel demokrasinin esitlige, orgiitsel aidiyete, verimlilige, motivasyona,
i tatminine, adalete ve performansa olan olumlu katkilarindan
bahsedilmektedir. Baz1 aragtirmalarda ise demokratik uygulamalarin yogun ig
yikii gerektirdigi ve zaman aldig1, maliyetinin yiiksek oldugu, performans ile
verimlilik izerinde olumsuz etkileri olan sonucu uygun olmayan kararlarin
alinmasina neden oldugu ifade edilmektedir (Erkal Cogan ve Altin Giilova,
2014, ss. 241, 243).

Bu boliimde ilk 6nce demokrasi ve orgiitsel demokrasi kavramlari
unsurlari itibariyle agiklanmig, daha sonra ise orgiitsel demokrasi modelleri,
orgiitsel demokrasinin uygulanmasinda kargilagilan sorunlar ile Orgiitsel
demokrasinin avantajlar1 ve dezavantajlari ele alinmis ve bu kavram hakkinda
yapilan bazi aragtirmalarin sonuglarina yer verilmistir.

2. DEMOKRASI KAVRAMI

Demokrasi insanlar tarafindan hemen hemen 2500 yildir degisik sekillerde
tartigilan bir kavramdir. Ozellikle insanlik tarihinin son iki yiiz yilinda bu
tartigmalar gittikge yogunlasmustir. (Ozdemir vd., 2006). Giiniimiizde
de hala demokrasinin neden 6nemli ve gerekli oldugu tartigilmaya devam
etmektedir. Bu baglamda derin bir kavram olarak kabul goren demokrasinin
net bir gekilde anlagilmast igin en iyi yolun kavramin genel kabul gormiis
tanimlarini ortaya koymakla saglanabilecegi soylenebilmektedir.
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Demokrasi kelime kokeni olarak, Yunanca demokratia’dan, yani halk
anlamma gelen “demos” ile gii¢ veya yonetime atifta bulunan, birlikte
belirli bir yonetim bigimini ifade eden “kratia” sozciiklerinin birlegmesinden
olusmaktadir (Oxford Wordpower Dictionary, 2006). Tiirk Dil Kurumuna
[TDK] (2022a) gore demokrasi sozciigii “halkin egemenligi temeline
dayanan yonetim bigimi, el erki, demokrathk” olarak tanimlanmaktadir.
Demokrasi, halk tarafindan segilmis temsilcilerden olugan bir hiikiimet
sistemi, bir iilkenin yonetim sistemi seklinde de ifade edilebilmektedir
(Longman Active Study Dictionary of English, 1991).

Etimolojik olarak yapilan tanimlamalarin yaninda konuyu kavramsal
olarak ele almak gerekirse demokrasiyi, bir 6rgiitiin veya toplumu olugturan
tiyelerin orgiitlenme ve yonetigim siireglerine katilmasi olarak da tanimlamak
miimkiindiir (Harrison ve Freeman, 2004, s.49). Yani demokrasi, gogunlugun
katimiyla kontrol edilen bir yonetim bigimi olarak ifade edilebilmekte
bununla birlikte hem kigilerin hem de gruplarin eylemlerini desteklemek igin
orgiitlenme ve yonetim siireglerine esit katilmalarini saglama ¢abasi olarak
da tanimlanabilmektedir (Powley vd., 2004, s. 68).

Demokrasi ile ilgili yapilan tiim tanimlara bakildiginda demokrasi igin
vazgecilmez olan hususlarin; azinlik haklari, tam teslimiyet, genis katilim,
yoneticiler ve yonetilenler icin adaletli sinirlarin  cizilebilmesi, devlet
kaynaklarinin adil bir bigimde dagitimi, giiciin el degistirebiliyor oldugu
soylenebilmektedir (Kugoglu, 2019, s. 196).

Demokrasinin insan haklari, esitlik, hak, 6zgiirliik ve yonetime katilma
gibi temel boyutlari, toplumun devlet yonetimi digindaki kurumlarina da
sirayet ederek buralarda da arzulanir ve talep edilir hale gelebilmektedir
(Oral Atag ve Kose, 2017, s. 118). Giiniimiizde siyasal bir yonetim sekli
olarak tanimi yapilan demokrasi, yalnizca bir yonetim gekli olarak kalmamus,
insan ve toplum bilimlerinin birgok alaninda irdelenen bir kavram haline
gelmis ve orgiitsel baglamda da kullanildig1 goriilmiistiir.

3. ORGUTSEL DEMOKRASI KAVRAMI

Orgiitsel demokrasi karmagik bir kavram olup, bu kavrami Sidney ve
Beatrice Webb (1897°den aktaran Miiller-Jentsch, 2008, s. 261), 19. yiizyilin
sonunda sosyal bilimlerin sozliigiine kazandirmistir. Orgiitsel demokrasi,
literatiirde genig bir tanim yelpazesine sahiptir: “Endiistriyel demokrasi”,
“caligan katilmi1”, “katilmcr yonetim”, “karar vermeye katihm”, “caligan
kontrolii”, “kendi kendini yonetme” ve “ig yeri demokrasisi” kavramlari

birbirlerine yakin kullanilan kavramlar olup bu kavramlar birbirlerinin yerine
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ve “Orgiitsel demokrasi” kavraminin iginde de kullanilabilen kavramlardir
(McGregor, 2005, s. 19; Cheney, 1995, s. 168).

Literatiirde orgiitsel demokrasi ile ilgili yapilan birgok farkli tanimlamanin
yer aldig: bilinmektedir. Bunlardan bazilar1 su gekildedir:

Orgiitsel demokrasi kavrami, otoriter olmayan liderlik tarzlarindan,
caliyjma sartlarimin  belirlenmesinde  galiganlarin  katihimlarina  ve
caliganlarin kendi kendilerini yonettikleri Orgiitlere varana kadar her
seyi ifade edebilmektedir (Smith, 1976, s. 276).

Demokratikhedeflerin orgiitlerde uygulanmasiseklinde degerlendirilen
orgiitsel demokrasi kavrami; orgiit denetimi ile yOnetiminin
dagitilmasini igeren, ¢ahiganlarin kigisel sayginligini 6nemli Olgiide
ctkileyen bir yoOnetim paradigmasi olarak tanimlanabilmektedir
(Vredenburgh ve Brender, 1993, s. 102).

Orgiitsel demokrasi kavramu, orgiitsel kararlara katilim boyutunda ele
alinarak, orgiitsel faaliyetlerin regiilasyonunda, uygulanmasinda ve
degistirilmesinde ¢aliganlar i¢in miimkiin olan en fazla sekilde katilima
olanak verme bi¢imi geklinde ifade edilebilmektedir (Cheney, 1995, s.
171, 177).

Orgiitsel demokrasi; yonetilene karsi hesap verebilirlik (yonetenler
secim yoluyla yonetilenlere kargi sorumludur); katilimda esit hak
(ekonomik ya da sosyal konumu ne olursa olsun yonetimin her
tiyesinin bir oy hakki vardir); serbest bilgi aligverisi (yonetim bilgiye
sinirsiz erigim ve bilgi aligverisi hakkina sahiptir); yonetilenlerin
temsili (yonetim sadece yonetilenlerin ¢ikarlarini kararlarinda ve
politikalarinda temsil ettigi Ol¢lide megrutiyetini korur) olarak
tanimlanmaktadir (Kerr, 2004, s. 84).

Orgiitsel demokrasi, orgiitlerin bir yandan ekonomik degerler
tiretirken bir yandan da bireysel ozgiirliige, saygiya ve esitlige dayanan
sistemlerine, politikalar ve prosediirler belirlenirken ¢alisanlarin
katimlarina, kolektif mantiga olan inanglarina vurgu yapan bir
kavram olarak ifade edilmektedir (Erkal Cosan ve Altin Giilova, 2014,
s. 234).

Orgiitsel demokrasi, caliganlara kararlara katilim ve elestiri yapma
firsatin1 veren, giiciin biitiin tiyelerle paylagilmasini saglayan, tiim
tyelerin egitligine 6nem veren, karsilikli anlayisi, seffafligi ve hesap
verebilirligi, adaleti, katilimi saglayan, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik
degisimlerden, orgiitiin yapisindan ve iginde bulunulan sektorden
etkilenen, yeniden gekillenen, 6zgiin ve tek bir sekli olmayan,
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ulagilmak istenen nihai bir hedef olmayan, hedeflere ulagabilmek i¢in
kullanilabilecek tiim arag ve yaklagimlardir (Kusoglu, 2019, s. 231).

¢ Orgiitsel demokrasi, orgiitlenme, karar verme ve degisim
yaklagimlarinda yukaridan agagiya dogru olan yonetimin tam tersine
gevrilmesi ile ilgili olup, klasik yonetimin aksine yoneticilerin orgiit
calisanlarinin temsilcileri olarak hareket eden, orgiitiin gikarlarin
ve itibarin1 vurgulamak igin iglev goren bir kavram seklinde
tanimlanmaktadir (Eryesil, 2020, s. 44).

e Orgiitsel demokrasi, yonetici ve calisan ile gahiganlar arast iliskileri
insan haklarina sayg, esitlik, katim ve adalet bakis agisiyla ele alan
bir orgiitsel yaklagim olarak ifade edilmektedir (Ciftgi, 2021, s. 304).

Yapilan tiim tamimlardan hareket ederek; orgiit igindeki iiyelerin orgiitiin
yonetiminde, gesitli kademelerinde ve karar alma mekanizmalarinda rol
almasina orgiitsel demokrasi ad1 verildigi soylenebilmektedir (Harrison ve
Freeman, 2004, ss. 49-50).

Orgiitsel demokrasinin temelinde giiciin tek bir merkezde toplanmamasi,
calisanlara yapilanlariizerinde daha fazla kontrol hakkinin saglanmasi, baghlik,
esitlik, tartigma, fikir birligi, paylagilan orgiit degerlerine destek gibi unsurlar
yer almaktadir (Hoffman, 2002, s. 204, 211). Yani orgiitsel demokrasinin
temel konularnin; ¢aliganlarin karar alma siireglerine katilimlari, orgiitsel
yonetigim  siireglerine dahil edilmeleri ve Orgiitsel stratejileri  birlikte
belirlemeleri oldugu séylenebilmektedir (Crane ve Matten, 2005, s. 7).

Orgiitsel demokrasi, kararlarin yonetimle birlikte alinmast, uygulanmast
ve siire¢ sonunda birlikte kontrol imkani vermesi itibariyle siyasi ve kamu
demokrasisinden ayrilir (Harrison ve Freeman, 2004, s. 50). C)rgi'ltsel
demokrasinin siyasi demokrasiden farkli olan yonlerini anlayabilmek igin
demokrasi siirecinin  6zellikleri olan yonetenlerle ¢alisanlarin  kargilikl
iletigimi, yonetimde ve katilimda ozgiirliikgiiliik, esit haklar, hesap verebilirlik
ve seffaflik, yonetimde adalet gibi 6rgiitsel demokrasinin temel unsurlarin
iy1 analiz edebilmek gerekir.

Giintimiizde orgiitsel demokrasiye yonelmenin sekiz egilimden
kaynaklandig1 soylenebilmektedir. Bu sekiz egilim is diinyasini hizli ve
radikal bir sekilde yeniden sekillendirmekte ve Orgilitlerde demokrasi
uygulamalarini yalnizca giizel bir diigiince olmaktan ¢ikarip, bir zorunluluk
haline getirmektedir (Fenton, 2011, ss. 180-182):

 Internet ve teknoloji: Internet, bloglar, twitter, facebook, podcast’ler,
sosyal medya ve ¢evrimigi araglar, iletigim ve bilgi paylagimi igin yeni
teknolojilerdir. Bu teknolojiler araciligiyla galiganlar iste kendilerini
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etkileyen kararlarda s6z sahibi olmak ve seslerini duyurmak
istemektedirler.

* X ve Y kusaklari: X ve Y kusaklar1 oOrgiitte soz sahibi olmayz,
dahil olmayi, katkida bulunmayi, 6zgiin, esitlik¢i ve agik olmayi
istemektedirler.

e Wall Street tepkisi: Insanlar ve Wall Street’teki biiyiik sirketlerin
hizli yiikselisi ve diislisii olan is modellerinden bikmugtir. Son
zamanlardaki kurumsal skandallar ve saadet zinciri entrikalar1 giiglii
duygular1 harekete gegirmis ve kiiresel bir ekonomiyi farkli gekillerde
yonetmenin kararhiligina yol agmugtir. Seffaflik ve hesap verebilirlik
gerektiren yeni yasa ve yonetmelikler, iglerin yapilma geklini yeniden
sekillendirmektedir.

* Siyasi gecisler: Son 15 yilda siyasi demokrasiyi benimseyen {ilke
sayisinda bilyiik artiy olmugtur. Daha fazla iilke demokratik hale
geldikge, orgiitler kendi emir komuta ve kontrol yapilarma iligkin
olarak orgiitsel sistemlerini yeniden diiglinmeye zorlanacaktir.

¢ Anlam arayist: Insanlar giderek artan bir sekilde islerinde sadece
caligmay1 degil, ayn1 zamanda 6nemli olmayi da isterler ve yaptiklar
15in sadece patronlarinin ceplerini doldurmakla kalmayip, diinyada bir
tarklilik yarattiklarini hissetmek yani iglerinde anlam bulmay isterler.

« Kurumsal sosyal sorumluluk: Orgiitler daha fazla kurumsal sosyal
sorumluluk, bilingli kapitalizm ve tiglii kar hanesi (finansal, toplum
ve dig gevre) fikrini benimsemektedirler. Orgiitler yetenekli ve kiiresel
tarkindalig yiiksek olan galiganlar1 6rgiite gekmek igin kurumsal sosyal
sorumluluk degerlerinin benimsenmesi istenmektedir.

* Demokratik yasam stili: Bugiin internet iizerinden en sevdiginiz
miiziginize oy verebiliyorsunuz, bir kursa katilabiliyorsunuz veya
arkadagimzin  tasarladigl tigorte oy verebiliyorsunuz. Medyadan
miizige, egitimden modaya kadar her ey demokratiklesmektedir.
Cahganlar artik giindelik hayatin demokratiklegmesiyle birlikte ig
hayatinda da demokratiklesmeyi beklemektedirler.

e Kadins1 degerler: Duygusal zeka, hesap verebilirlik, igbirligi,
diriistliik gibi tanimlanan kadinsi nitelikler giintimiizde hem kadinlar
hem de erkekler tarafindan benimsenmistir ve bu nitelikler ayni
zamanda orgilitsel demokrasi uygulamalarinda kargimiza ¢ikmaktadir.
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3.1. Orgiitsel Demokrasinin Unsurlari

Orgiitsel demokrasinin  kapsamli tanimlarindan  sonra  Orgiitsel

demokrasiyi olugturan unsurlarin incelenmesi yararli olacaktir. Bir orgiitte

orgiitsel demokrasinin varhigindan s6z edebilmek igin bazi sartlarin
saglanmasi gerekmektedir. Bu kosullar su sekilde siralanmaktadir (Fenton,
2002, ss. 16-17):

Orgiitiin ortak bir amacinin ve vizyonunun olmast,
Yonetenler ve ¢alisanlar arasinda cift yonlii bir iletigimin olmast,

Orgiitsel kararlara katilimin ve bu kararlara katilim siirecinde diigiince
ozgiirliigiiniin saglanmast,

Bireysel haklara saygi duyulmas: ve firsatlara erisimde esitlik

saglanmasi, orgiitte galiganlara esit davranmilmasi,
Caliganlarin giiglendirilmesi,
Caliganlarin iglerini sahiplenmesi,

Hem caliganlarin hem de orgiitiin birbirlerine, miisterilerine ve
topluma karg1 sorumlu, seffaf ve hesap verebilir olmasi,

Tiim ¢ahganlarin Orgiitiin ortak hedeflerine ulagabilmek igin katki
saglamasi,

Orgiitsel hedeflerin ve calisanlardan beklentilerin agik olmasi, bu
hedeflere iliskin bilgilerin serbestge paylagilmast,

Orgiitte galisanlara hakkaniyetli ve adaletli davranilmast,

Orgiitiin ¢alisanlarini yaratici diigiinmeye ve yeni fikirler, hizmetler,
uygulamalar icat etmeye tegvik etmesi,

Otoriter yonetimin olmamasi,

Farkli goriis ve bakig agilarmin sunulmasina imkin saglanmasi ve
bunlara deger verilmesi,

Firsatlar arasindan segim yapma hakkinin taninmasi,
Calisanlarin kendilerini gergeklestirme siireglerine katkida bulunulmast,

Giictin Orgiitiin her kademesinde yer alan ¢aliganlarla paylagiimas: ve
merkeziyetgi bir yonetimin olmamast,

Orgiit i¢inde alinan kararlar, vyiiriitiilen faaliyetlerle ilgili kapsamlt
bir degerlendirme yapma ve ¢alisanlara bu konularda geri bildirimde
bulunma.
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Ozellikle iletigim, oOrgiitsel demokrasinin olmazsa olmaz sarti kabul
edilmektedir. Tletisimin tiim yonleriyle uygulanamadigi bir 6rgiitte
demokrasi kavraminin varligindan ne yazik ki bahsedilemeyecektir. Orgiit
caliganlarinin iletigim becerilerinden yoksun olmasi yahut saglikli bir iletigim
ikliminin orgiitte olmayig1 alinacak kararlara katilimi, karar alma siireglerinde
ozgiirce davramigt engelleyebilir. Bununla beraber iletigimin saghkli bir
sekilde uygulanmasi da tek bagina yeterli olamayabilir. Bireysel olarak bazi
haklarin teminat altina alinmayigi, igverenlerin ¢alisanlarina esit ve adil bir
sekilde davranmayigi, Orgiitiin, igte ve digta, tiim paydaglarina karg1 seffaf
olmayigi da orgiitsel demokrasiyi zedeleyebilmektedir.

3.1.1. Katilim

Orgiitsel demokrasinin en 6nemli ilkelerinden birisi de katilimci yonetim
uygulamalaridir (Yazdani, 2010, s. 56).

Demokraside katilim, demokratik sistemdeki temsiliyeti gerekli kilan
tiim gartlar1 dikkate alan ve temsiliyetin igletilmesini saglayan mekanizmalari
kabul eden bir anlayigla demokrasiyi dogrudan saglama talebini dile getirme,
mevcut olan demokratik unsurlart daha katilimer bir sisteme olabildigince
yaklagtirma gayretidir (Yaman, 2017, s. 136).

Orgiitsel katilim, galisanlarin dogrudan veya dolayh olarak kendisini
ilgilendiren konularda alinan kararlara katihminin saglanmasi, duygu ve
diisiincelerini aktarmasi olarak ifade edilmektedir (Demirel ve Giindogdu,
2018, s. 158). Bagka bir ifadeyle orgiitlerde katilim, direkt ya da temsilcileri
aracih@iyla ¢ahganlarin tiim karar siireglerinin iginde yer alabilmesidir.
Cahganlarin alian kararlara katilimlarinin saglanmasi, kararlara katilmayan
calisanlar olsa dahi, gogunlugun oyuyla kararlarin alimi saglandigs igin alinan
kararlar ortak aklin triinii olarak degerlendirilebilecek, benimsenebilecek,
sorumluluk istlenilebilecek, bu durum da alinan kararlarin etkinligini
saglayabilecektir (Gegkil, 2013, s. 30).

Pateman’a (1970, ss. 68-71) gore demokrasinin ana unsuru olan orgiitsel
katilimin {i¢ diizeyi vardir. Bunlardan birincisi, ¢aliganlarin igverence alinmug
kararlara inandirmak i¢in birtakim teknikleri kullandiklar1 katilim diizeyidir.
Bu diizey sozde katihm diizeyidir. Ikinci diizey, ¢alisanlarin kararlarin
neticesini etkilemesi igin egit giice sahip bulunmadig: diizeydir. Bu diizey
kismi katilim olarak da adlandirilmaktadir. Ugiincii diizey ise, her galisanin
kararlarin sonucunu belirlemek igin esit giice sahip oldugu tam katilim

diizeyidir.
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3.1.2. Elestiri

Orgiitsel demokrasinin  vazgecemeyecegi ilkelerden bir tanesi de
calisanlarin sesini yiikseltebilmesi yani fikirlerini dile getirebilmesidir
(Yazdani, 2010, s. 56).

Elestiri, ¢aliganlarin her tiirlii orgiitsel igleyis ile ilgili sahip olduklar
duygu ve diiglincelerini rahat bir gekilde dile getirmesidir. Yani demokrasinin
bu boyutu ifade ve muhalefet etme, elestirme 6zglirliigiiniin olmas1 anlamina
gelmektedir. Ancak burada elestirenlerin elestiri yaparlarken bir giivenceye
sahip olmalari, elestirilenlerin de kisilik haklarina ve sosyal konumlarina
sayg1 gosterilmesi gerekmektedir (Gegkil, 2013, s. 32).

Demokrasi hi¢bir zaman kesintiye ugramamasi gereken bir siire¢ olup,
demokratik sistem yerlestikten sonra sistemin degisen ¢evre kosullarina
adapte olmaya ve gerektiginde revize edilmeye, Ozelestiriye izin vermeye,
kendi devam eden gelisimine karg1 agik olmaya, elestirileri ve iletigimi kanalize
etmeye, catigmalar1 ¢ozebilmek igin yiizeye ¢ikmasina imkin saglamalidir.
Orgiitiin degerleri ve bunlara ne 6lgiide ulagilabildigi hem 6rgiit iiyeleri hem
de dig gevre tarafindan elestirilmeye ve tartiymaya agik olmalidir (Forcadell,
2005, s. 271).

Orgiitlerde katilim ve elestiri tesvik edildiginde, galisanlar orgiitte var
olduklarini hissedebilir, motivasyonlar1 yiikselebilir, yeteneklerini daha
iyi kullanabilir, farkli goriigler sinerji olugturabilir ve daha dogru kararlar
alabilirler (Cosan Erkal, 2012, s. 84). Bu aqidan orgiitsel demokrasi
anlayiginda elestirinin her zaman negatit yonde olmadigr ve mevcudu
gelistirmeye doniik olumlu unsurlari da kapsadigi goriilmektedir.

3.1.3. Seffaflik

Seffafhik, Orgiitte yiiriitillen tiim faaliyetlerden, eylemlerden, alinan
kararlardan etkilenen oOrgiit paydaslarmin bunlar1 tiim agilariyla bilmeleri,
ogrenebilmeleri ve takip edebilmeleri anlamma gelmektedir. Bunun
i¢in de oOrgiitiin i¢ ve dig gevreye bilgi vererek, duyuru yaparak ilgililerin
ogrenmelerini saglamasi oldukga 6nemlidir. Aksi takdirde bu 6rgiit ve galigan
arasinda giiven duygusunu yok ederek siiphe tohumlarinin ekilmesine sebep
olacaktir (Gegkil, 2013, s. 33).

Forcadell’a (2005, s. 271) gore demokratik orgiitlerin tedarikgileri,
miigterileri, ¢ahganlar1 (yOneticileri ile ilgili memnuniyetlerini ya da
goriiglerini aragtirmak vs.) ile diger paydaglarinin gorislerini almalari
ve onlarla bilgi paylasimi yapmalari, bunun iginde diizenli olarak anket
yapmalar1 gerekmektedir. Seffaflik, karar almayla alakal tiim bilgilerin karar
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verme siirecine katilan ya da alinan karardan etkilenen ilgililerin kullanimina
acik olmast anlamina gelmektedir.

Ozellikle son 20 yilda ortaya ¢ikan biiyiik sirket skandallar ile geffaflik
unsuru daha da 6nem arz eden bir konu haline gelmistir. Ornegin, Worldcom
ve Enron gibi biiyiik ve kiiresel capta girketlerin karistigi bir¢ok skandal,
seffafliga olan gereksinimi On plana ¢ikarmistir. Bu baglamda geffatligin
bilginin paylagilmasini saglayan bir boyut oldugu soylenebilir.

3.1.4. Adalet

TDK’ye (2022b) gore adalet, kanunlarla sahip olunan birtakim haklarin
tiim bireyler tarafindan kullanilmasinin temini; bireylere, kendine uygun
diisenin hak olarak verilmesi olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitsel anlamda ise ilk kez 1964 yilinda French tarafindan ortaya atilan
orgiitsel adalet kavrami, bireylerin adalet algis1 maksadiyla 1987 yilinda
Greenberg tarafindan ele alinmistir (Fortin, 2008, s. 94). Orgiitsel diizeyde
adalet, sonuglarin (6diil ve cezalar gibi) nasil dagitilmasi gerektigini yoneten
kurallar ve sosyal normlardir. Bu tiir dagitim kararlarini almak i¢in kullanilan
prosediirlerle ilgilidir (Folger ve Cronpanzano, 1998).

Orgiitsel demokrasinin adalet boyutu, alisanlarin orgiitte algiladiklart
hakkaniyet diizeyi, kendileri ile diger Orgiit ¢aliganlarina benzer davranigla
yaklagma ve terfi etme gibi hususlarda her daim, bire bir ayni kriterlerin
uygulanmas: anlamlarini tagimaktadir (Gegkil, 2013, ss. 34-35).

Orgiitsel adalet orgiit igerisinde galisanlarin kendilerine hangi diizeyde
adil davranildigi konusundaki algilarini irdelemektedir. Ozellikle de orgiitsel
taaliyetin neticesinde giin yiiziine ¢ikan katma deger sonucunun orgiitte nasil
pay edildigi, ylikselmelerde ve terfi ettirmelerde neye gore hareket edildigi,
calisanlarin igyeri adalet algisinda belirleyici olabilmektedir (Gegkil ve Tikici,
2015, s. 48).

3.1.5. Esitlik
TDKye (2022c) gore, iki veya daha ¢ok seyin denk olmasi geklinde

tanimlanan egitlik kavrami, aym zamanda kanunlar agisindan insanlar
arasinda herhangi bir ayrimin olmamasi anlamini igermektedir.

Orgiitlerde &zellikle calisanlarin iicretlendirilmesi konusunda esitlik
boyutunun 6nemi 6n plana ¢tkmaktadir. Ciinkii ayni igyerinde gorev yapan
calisanlara esit maag verilse de yaptiklar1 igler zorluk derecesi agisindan
farkli olabilmektedir. Ornegin bazi galiganlar ayni iicreti almasina ragmen
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ofis iglerinde ¢alistirilabiliyorken bazi ¢alisanlar ise agik alanlarda ayni ticret
kogullarinda ¢alistirlabilmektedir.

Bu baglamda esitlik sartlari, egit olanin esit islem ve uygulamaya tabi
tutulmasi olarak ele alinmalidir. Bunun aksi durumundaise 6rgiitsel demokrasi
ikliminin bozulmasi kaginilmaz olabilmektedir. Esitlik igin performans,
egitim, kidem gibi tespit edilmis olan Olgiitlere gore ¢aliganlara muamelede
bulunulmalidir (Gegkil, 2013, ss. 35-36). Egitim durumundaki ilerlemeye
gore ¢aliganlarin terfi ettirilmesi ayn1 zamanda gosterdikleri performansa
gore tlicret tatmininin yant sira gerekli takdir ve odiil mekanizmalarinin
da harekete gegirilmesi gerekmektedir. Caliganlarin gerek {icret ile tatmin
edilmesi gerekse de birtakim oOdiillendirmelerle motive edilmesi orgiitsel
demokrasinin gii¢lendirilmesini saglamaktadir.

3.1.6. Hesap Verebilirlik

Orgiitlerde demokratik calisma yasamu iginde, segilmis olsun ya da atanmig
olsun, yonetici konumunda bulunan kisilerin aldiklar1 kararlarin ve yaptiklari
harcamalarin sebeplerini ¢alisanlarina ve diger 6rgiit paydaglarina agiklanmasi
beklenmektedir. Caliganlara verilen yanit ve agiklamalardan tiim paydaglarca
memnuniyet duyulmamas: ve bu durumdan sikayetgi olmalar1 durumunda
sorugturma, denetim ve yargiya miiracaat sz konusu olabilmektedir.

Romzek (2000, s. 22) hesap verebilirligi, performansin ortaya
cikartilabilmesi ve gesitli argiimanlarla desteklenmesi olarak ifade etmektedir.
Bir bagka ifadeyle orgiitsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutu; orgiitte
alinan kararlarla, yapilan harcamalarla ve tasarruflarla ilgili hem hesap
verebilmek hem de hesap sorabilmek anlamina gelmektedir. Orgiitte tiim
uygulamalarin miimkiin oldugunca dikkatli bir bi¢imde yapilmasi ve tiim bu
uygulamalarin tetkik edilmeye agik olmasi gerekmektedir. Aksi durumda bu
konularda bir yetersizlik veya eksiklik varsa, durumun diizeltilmesine yonelik
onleyici ve iyilestirici faaliyetlerin yapilmasina olanak saglayacak ortamin
yeniden tesis edilmesi gerekmektedir (Gegkil, 2013, s. 36).

Hesap verebilirlik konusunda yapilan tartigmalar, genellikle hissedarlarin
endiseleri istiine temellenmekteyken, calisanlar, tiiketiciler veya gelecek
nesiller gibi paydaslar da diisiiniilerek vyiiriitiilmektedir. Tlk zamanlarda
hesap verebilirlik halka ve hissedarlara agiklanan kar ve zarar tablolari,
kazang duyurular1 veya CEO tarafindan yapilan basin agiklamalar1 seklinde
degerlendiriliyordu. Giiniimiizde ise hesap verebilirlik kavraminin alani
geniglemis olup, artik sadece muhasebe ve finans agisindan degil her tiir
yonetsel islev i¢in diigtiniilmeye baglanmistir (Messner, 2009, s. 918, 920).
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4. ORGUTSEL DEMOKRASI MODELLERI

Orgiitsel demokrasiye dair literatiirde ii¢ modelden siklikla s6z
edilmektedir. S6z konusu orgiitsel demokrasi modellerine dair agiklamalara
agagida yer verilmektedir.

4.1. Yazdani’nin Orgiitsel Demokrasi Modeli

Yazdani (2010, s. 56), orgiitsel demokrasi kavramina iliskin modelini
Daft'in (2008, s. 15, 17-18, 336-337) ¢alismasini esas alarak olusturmustur.
Bu model orgiitiin baglamsal ve yapisal boyutlar1 arasindaki etkilesime
dayanmaktadir. Baglamsal boyut, tiim oOrgiitii karakterize edip, orgiitiin
bityiikliigiinii, teknolojisini, kiiltiiriinii, ¢evresini, hedeflerini ve stratejilerini
igermektedir. Yapisal boyutu etkileyen ve sekillendiren orgiit ortamini
tanimlamaktadir. Yapisal boyut ise, orgiitiin hiyerargik yapisi (az ya da
¢ok), bi¢imsellik, uzmanlagma, karar almada merkezilesme, kontrol alaninin
darligr veya genisligi, personel orani, profesyonellik dahil olmak iizere
tiim orgiitiin dahili 6zelliklerini karakterize etmektedir. Orgiitleri anlamak
ve degerlendirmek i¢in hem baglamsal hem de yapisal boyutlarin birlikte
incelenmesi gerekmektedir. Ornegin; biiyiik 6lcekli 6rgiitler rutin teknolojiyi
kullanan, statik bir ¢evrede yer alan, daha fazla bigimsellik, uzmanlagma ve
merkezilesme egiliminde olup, mekanik bir yapidadir. Kiigiik olgekli orgiitler
ise rutin bir teknoloji kullanmayan, dinamik bir ¢evrede yer alan, esnek, daha
az bigimsellik, uzmanlagma ve merkezilesme egiliminde olup, organik bir

yapidadir.

Bununla birlikte Yazdani’ye (2010, s. 59) gore orgiitsel demokrasinin
orgiitte uygulanmasi igin bazi 6n kogullara ihtiya¢ vardir ve bunlar soyle
siralanabilir:

e Biirokrasi yerine daha serbestgci bir anlayzs,

* Kargilikli yapicilik ve 6zelestirinin var oldugu bir kiiltiir iklimi,
¢ Daha minimal bir orgiit yapsi,

¢ Degerler anlaminda homojen bir yapz,

* Yenilige ve fikir tiretmeye odakli dinamik bir ortam,

¢ Ekip ruhu ve takim kiiltiirtine sahip olma,

* Calisanlarin birbirine giivendigive bu giivenin liderlikten kaynaklandig:

bir giiven ortamu,

* Hiyerarsik ve dikey olanin aksine yatay diizlemde bir 6rgiit yapisi.
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4.2. Elden’in Orgﬁtsel Demokrasi Modeli

Elden (1981, ss. 43-44), Pateman’in (1970) demokratik bir orgiitsel
yonetimin ¢aliganlarin politik agidan hayatlarna katki sunacagr ve isteki
bilgi ve becerilerini de olumlu anlamda etkileyecegi iddiasindan yola gikarak
ampirik bir aragtirma gergeklestirmis ve bunun sonucunda bir demokrasi
modeli ortaya atmistir. Bu model {i¢ agamadan olugmaktadir:

1. Asama: Orgiitsel iiretimin, kendini yonetmekte olan 6zerk gruplar
tarafindan gergeklestirildigi agamadir.

2. Asama: Ozerk gruplar ve kendi kendini yoneten is yeri sistemleri
bireylerde artan memnuniyet, sosyal agidan takdir edilme, 6grenme
ve kendi kendini idame ettirebilme yetileriyle sonuglanmaktadir.

3. Asama: Orgiitsel yagamin kalitesi ile iligkili olarak toplumsal ve siyasi
agidan etkili olmayi saglayan daha iyi vatandasghk davranist sergileme
gibi durumlarin giindeme gelmesidir.

4.3. Cloke ve Goldsmith’in Orgiitsel Demokrasi Modeli

Cloke ve Goldsmith (2002’den aktaran, Turabik, 2019, ss. 43-44), The
End of Management and the Rise of Organizational Democracy (Yo6netimin
Sonu Orgiitsel Demokrasinin Yiikselisi) isimli eserinde, klasik yonetim
anlayiginin artik giincelligini yitirdigini ve orgiitlerde demokratik yonetim
telsefesinin gegerliligi olan bir yonetim sekli oldugunu belirtmislerdir.
Bunun nedenlerini ise klasik yonetim anlayiginin ortaya attigr iletigim
modeliyle galiganlarin moral ve motivasyonlarinin azalmasi, kalite ve miigteri
isteklerinin  karsilanmasindan uzaklagilmas: olarak belirtmiglerdir. Ayrica
calisanlarin ige yiikledikleri anlamlar1 yedi farkli boyutta tanimlamiglardir.
Bu boyutlar su sekilde siralanmaktadir:

1. Yasamin devam ettirilmesi igin ig: Insanlar ilk zamanlarda galisma
eylemini hayatlarini devam ettirebilmek amaciyla gereken ticreti elde
etme araci olarak gormiigtiir. Fakat seckin ziimrenin ve koleligin
meydana ¢ikist ile yapilan ig, insanlarin sosyal durumlarinin bir olgiitii
halini almigtir. Ortagagda derebeylikler doneminde is, statii gosterge
ile ig ige girmig, yasamin degismez ve zorunlu bir pargas olarak kabul
edilmigtir.

2. Bir meslek olarak is: Tlerleyen zamanlarda ig bir meslek olarak kabul
edilmistir.

3. Bir sermaye olarak ig: Giinlimiizde sahip olunan i bir sermaye
olarak gortilmektedir. Caliganlar bilgi ve becerilerini mal veya hizmet
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seklinde tiretip bir kazang kargiliginda bagka insanlara pazarlayacaktir.
Zaman i¢inde ¢alisanlar i¢in 1g; can sikici ve bagka birini tatmin etmeyi
saglayan arag halini alir.

4. Bilgi olarak ig: Bilginin ehemmiyetinin artmasiyla ¢alisanlarin ig
yagamindaki rolleri bilgilere esas verileri bulma, bilgiyi iiretme
ve Orglitteki bilgi birikiminin artmas: i¢in bilgiyi baska insanlara
yonlendirme bi¢iminde degismis ve boylelikle iy, merakin ve
Ogrenmenin bir boyutu halini almugtir.

5. Sosyal yasama katki olarak is: Is sosyal yasamda sorumluluk almanin
bir bi¢imi, bir topluluga karg1 duyarlilik olusturulmasi, topluma bir
katki sunma ve daha verimli bir yagam kapasitesini gogaltacak sosyal
aglar olarak kabul edilmeye baglamgtir. Yani ig bireyler igin bir hediye
olarak degerlendirilmektedir.

6. Kendini gergeklestirme olarak ig: Sahip olunan ig bireyin kendini
gergeklestirmenin bir yolu haline gelirse caliganlar isi yagamlarini
ve dogalarini bigimlendirmek i¢in kullanabilirler. Zaman iginde is
psikolojik ve bireysel doyum igin hayata anlam katan kigisel geligimin
ve doniisiimiin bir araci olarak kabul edilir.

7. Bir sanat olarak is: Is, caligana elde edilen giktinin &tesinde, doyum
ve hareket kabiliyeti saglayacak ve hayal giiciinii harekete gegirmesini
saglayarak bireyin diinyaya dair algisini degistirecek kaliteye sahip
olacaktir.

5. ORGUTSEL DEMOKRASININ UYGULANMASINDA
KARSILASILAN SORUNLAR

Orgiitsel demokrasinin uygulanmast sirasinda  kargilagilan ~ sorunlar
orgiitlerin  kendi yapilarindan  kaynaklanabilecegi  gibi  yonetimin
kademelerinden ya da galisanlardan da kaynaklanabilmektedir. Bunlarin
diginda Orgiitiin kendisi yagayan bir sistemin iginde bulundugundan 6rgiitiin
i¢ ve dig ¢evresinden de orgiitsel demokrasi uygulamalarini etkileyen, orgiitsel
demokrasinin orgiit iginde uygulanmasini giiglestiren sorunlarin olmas: da
miimkiin olabilmektedir.

5.1. Orgiitsel Demokrasi Siirecinde Karsilagilan Yapisal Sorunlar

Orgiitlerin yapilanma bigimleri demokratiklesmeyi engelleyen yapisal
giicliikler arasinda sayilabilmektedir. Orgiitler genellikle dikey ve yatay bir
sekilde yapilanir. Yonetim hiyerargisinde dikeylik en iist kademede bir genel
yonetici ve bunun altinda ise yardimcilarinin yer aldigs, onlarin altinda da bir
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dizi alt departmanlarin yer aldig1 bir yonetim bigimini ifade etmektedir. Boyle
bir yonetim geklinde talimat ve emirler yukaridan agagiya dogrudur. Dikey
yapilandirilmig bir orgiitte performans degerlendirme kriterlerinin nesnel
olmasi sinirlt bir gekildedir. Terfi etmek veya gorevde yiikselmek igin en iist
seviyedeki yoneticilere yakin konumda bulunma ¢abalari fazla olmaktadir.
Yatay hiyerargik orgiitlerde ise katmanlarin sayis1 azalmistir. Yukardan agagiya
ve agagidan yukariya oneriler sunulabilir. Gorevde yiikselmek veya terfi igin
bilgi, beceri ve yetenekler esas kriter olarak ele alinir. Stiphesiz boyle bir
yapilanma orgiitteki demokratik iklimi olumlu etkiler, orgiitlerin karar verme
stireglerini hizlandirr, ¢alisanlarin 6zgiinliigiinii, verimini ve performansini
artirir (Izgoren, 2011, ss. 207-215).

Orgiitlerin demokratiklesmesini engelleyen bir diger yapisal giicliik de
orgiitte saghkl bir iletisim ortamimin bulunmayisidir. Orgiitiin iist diizey
yonetimi ile galiganlar arasindaki iletisim kanallarinin bozuk olmasi ya
da iletigim kanallarinin diizgiin ¢aliymasina ragmen c¢aliganlar arasinda
iletisim kurmada agikhk ve diirtstliik ilkelerine uyulmayis da yanlig
anlamalara, objektifligin yitirilmesine, kayirmaciliklara neden olabilmekte
ve Orgiitteki demokratik diizeni olumsuz etkileyebilmektedir. Bununla
birlikte orglitteki hiyerarsik diizensizlik de iletigimi olumsuz etkileyen bir
diger unsur konumundadir. Hiyerargik diizenin olmayigt sadece iletigimi
engellemekle kalmamakta orgiitte alinacak kararlarin ge¢ alinmasina, hatta
yanlig ve tek yanl karar alinmasina neden olarak orgiitsel demokratik iklimi
zedeleyebilmektedir.

5.2. Orgiitsel Demokrasi Siirecinde Karsilagilan Yoneticiden
Kaynakli Sorunlar

Orgiitlerin demokratik yonetim siirecinin belirleyicisi olan yonetim
kademeleri, sorunlara ¢6ziim iiretmeleri kadar sorun yaratma potansiyeline
de sahiptirler. Orgiitlerin demokratiklesme siiregleri igerisinde yonetimden
kaynaklanan problemleri; kurallara gereginden fazla takili kalma, ¢aliganlarina
nesnel bir ticret sistemi kuramama veya ¢alisanlar arasinda egit muameleyi
saglayamama, orgiit i¢inde gerekli giiven ortamini olugturamama olarak
siralamak miimkiindiir.

Yoneticiler bulunduklar: orgiitleri yonetirken yasalar, tiiziikler, yonergeler,
teamiiller, gelenekler ve benzeri birtakim kurallara elbette uymalidir; ancak
agirt kuralcilik, duruma gore esneklikten uzak olunug demokratik yonetim
stirecinde orgiitsel geligimi, degisimi, giiniin kogullarina uyumu yavaglatan
hatta duraklatan bir sorun haline gelebilir. Kanunlar1 giiniin ihtiyaglarina gore
hemen degistirmek miimkiin degildir ancak bir yonetici degisen kogullara
gore kurallar boyle deyip orgiitii yavaglatmamali ve ¢6ziime katki sunmalidir.
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Caliganlar ticretlendirmede, 6diil belirleme ve bunlarin pay edilmesinde
esitlik ilkesine gore uygulamalarda bulunma oOrgilitlerin  demokratik
olgunluklar1 tizerinde etkilidir. Klasik yonetim bigimlerine gore yonetilen
orgiitlerde ¢aliganlara, ¢alistiklar1 zaman araligina gore iicret verildigi ve
performanslarinin - Ol¢iilmedigi bilinmektedir. Bununla birlikte bu  tiir
orgiitlerde st yonetim ile yakin iliskiler olusturan, {ist yonetimin taleplerine
sartsiz olarak olumlu yanit veren, sadece gostermelik bir sekilde galigarak
gercek performansint gizleyen galiganlar, esasinda pek ¢ok nedenle fazla
ticret ve 6diilii hak eden galiganlarin 6niine gegebilmektedir (Slater, 1993, s.
263’den aktaran Zorlu, 2009, ss. 154-155). Bu tiir orgiitlerin liyakatsiz olan
bu anlayis, orgiitsel demokrasiyi olumsuz etkileyen bir diger sebep olarak
ortaya gtkmaktadir.

Orgiitsel demokrasiyi gerceklestirme cabalarinda yoneticilerden kaynakh
bir diger 6nemli giigliik ise giiven sorunudur. Giiven probleminin en sik
goriildiigli durum, bazi yoneticilerin yonettikleri astlarindan daha yetkin
olmadiklarini, daha fazla sorumluluk almak istemediklerini ve daha fazla
sorumluluk alsalar bile bu sorumluluklarin gereklerini dogru bir bi¢imde
gerceklestiremeyeceklerini  astlarinin - diistinmesidir - (Solmug, 2004’den
aktaran Zorlu, 2009, s. 157). Oysa demokratik yonetimlerde yoneticilerin
sorumluluk almalar1 ve kendine giiven duymalar1 temel bir gereksinimdir.
Giiven probleminin bir diger boyutu ise galiganlarin her kogul ve durumda
iistlerine giivenmesinin gerekliligidir. Eger bir ¢aligan Gstiine giivenmiyorsa
bu onun tedirgin bir gekilde galiymasina neden olabilecektir.

5.3. Orgiitsel Demokrasi Siirecinde Karsilagilan Calisanlardan
Kaynakli Sorunlar

Her birey kugkusuz farkli 6zelliklere sahiptir. Baz1 kigiler sakin yapida,
bazilar1 aceleci, bazi bireyler umursamaz, bazi bireyler de mitkemmeliyetgi
yapiya sahip olabilmektedir. Dolayisiyla bir toplulukta ne kadar insan
bulunuyorsa aslinda o kadar farklr nitelikte kigilik 6zelligi gosteren bireylerin
varlig1 s6z konusudur. Bu durum orgiitler igin de gegerlidir. Bu baglamda
orgiit caliganlarinin orgiitlerin kisiligini ve kiiltiiriinii olusturan asli unsurlar
oldugu soylenebilir. Bu agidan bakildiginda orgiit ¢alisanlarinin bahsedilen
tarkli bireysel Ozelliklerinden dolay1 belirli davramg kaliplar1 mevcut
olabilir. Bu davranig kaliplarinin oOrgiitte demokratik egilimler tagimasi
beklenmektedir. Ornegin; realist ve 6ngorii sahibi bir ¢alisanla, kuralcr ve
analiz yetenegine sahip bir ¢aligan1 demokratik yonelim gosterme hususunda
ayni gekilde yonlendirmek giigtiir. Aymi gekilde ise doniik ¢aliganlar
demokratik faktorleri goz ardi edebilirler. Bireye yonelik ¢alisanlar ise, takdir
edilme, katilim gosterme ve esitlik gibi faktorleri goz oniine ahir. Orgiitlerin
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demokratik bir yaprya kavugmasi farkli 6zellik gosteren galiganlarin bir arada
yonetilmesi ile miimkiin duruma gelebilir.

Orgiitlerdeki demokratik yonetim siireci, gergeklestirilmesi diisiiniilen bir
dizi yenilik ve degisikligi gerektirebilir. Fakat ¢aliganlar kisilik 6zelliklerine
bagl olarak degisime karsi direngte bulunabilirler. Genellikle ¢alisanlar
degisimi yagamak istemezler ve riskli bulurlar. Ciinkii risk, bireysel statitkonun
kaybedebilmesi olasiligini icermektedir. Ornegin; orgiitsel gelisim ve degigim
stirecini etkin kilmaya doniik rotasyon ve unvan degisikligi, baz1 ¢alisanlar
tarafindan kabul edilmeyebilir. Bu durumda orgiitteki tiim ¢alisanlara,
degisimin neden gerekli oldugu, orgiite ne kazandiracagr ve degisimin
yontemleri hususunda olabildigince birebir bilgilendirme  yapilmasi
gereklidir (Federal Emergency Management Agency, 2007, ss. 60-71’den
aktaran Zorlu, 2009).

Orgiitlerin demokratiklesme siireglerinde kargilagtiklar1 galisanlardan
kaynakli bagka bir problem de ¢alisanlarin egitim seviyelerinin diigiik
olmasidir. S6zii edilen bu durum demokratik yonetim siirecini yavaglatan,
engelleyen veya erteleyen bir unsur halini alabilir. Ornegin; yiiksekogretim
egitimini tamamlamug ¢alisanlarin yiiksekogretim egitimi almamug galiganlara
gore ekip ruhu, ig birligi i¢inde olma, ifade 6zgiirliigii, demokrasiye uyum
gibi kavramlara yiikledikleri manalarin farkli oldugu soylenebilir. Buradan
yola ¢ikarak egitim seviyesi ile Orgiit yonetiminin demokratiklegmesi arasinda
bir iliskinin varligindan s6z etmek yanls olmayacaktir. Ciinkii egitim diizeyi
arttika yonetime dair kurallar esnetilebilmekte, calisanlar goriislerini
ifade edebilme konusunda istekli bir hale gelmekte ve bunun sonucunda
da demokratik siireglere katilim diizeyi yiikselebilmektedir. Bunun tersi
durumlarda ise orgiitsel demokrasi siiregleri sekteye ugrayabilir.

5.4. Orgiitsel Demokrasi Siirecinde Kargilagilan Orgiit Cevresinden
Kaynakl: Sorunlar

Orgiitsel demokrasinin uygulanmast ~ siirecinde ~ ¢alisanlarin, —isgi
sendikalarinin, uluslarin, uluslararast kurum ve kuruluglarin ve orgiiti
yonetenlerin her birini o orgiitiin gevresini olugturan birer taraf olarak
gormek miimkiindiir (Seger, 2009, s. 25).

6. ORGUTSEL DEMOKRASININ AVANTAJLARI VE
DEZAVANTAJLARI

Orgiitsel demokrasi kavramina yonetilen elestirilerle birlikte giiniimiiz
orgiitleri igin vyiirlitiilen tim demokratik uygulamalar; i tatmini,
performans, verimlilik, giiven, vatandaghk davranmisi ve baghlik, yenilikgi
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ve yaratict davranig artigt gibi bir¢ok pozitif ¢iktilarin elde edilmesine katki
saglamaktadir (Kusoglu, 2019, s. 231, Ciftgi, 2021, s. 330). Yani Orgiitsel
demokrasinin avantajlar1 ve dezavantajlar1 olabilmekte ve uygulamada
baz1 sorunlar yasanabilmektedir. Ornegin; faaliyet alani genis olan biiyiik
orgiitlerde en alt kademe ¢alisanlari fikirlerini yonetimsel kararlara tagimakta
zorluk yasayabilir. Bunun igin biitiin ¢alganlarin temsilcilerinin oldugu
temsil komitelerini olugturarak bu komitelerle galiganlarin belirli araliklarla
goriig ve fikirlerini paylagmalarinin saglanmasi gerekmektedir. Yine liyakatin
olmadigy, iggoren se¢imlerinin bilimsel yontemlerle yapilmadigy, ¢alisanlarin
karar verme yetkinligine sahip olmadig: orgiitlerde calisanlart kritik ve
onemli karar mekanizmas: i¢inde karar verici pozisyona tagimak, bagaridan
gok bagarisizhiga giden yolun oniinii agabilecektir. Bu sebeple de orgiitte
demokratik yapiy1 inga etmeye baglamadan once ¢alisanlarin yetkinliklerini
ve yeterliliklerini bilmek, ihtiya¢ duyuldugunda hizmet i¢i ve hizmet dig1
egitimlerle biitiin galiganlarin yetkinliklerini ve vyeterliliklerini artirmak
gerekmektedir (Ciftgi, 2021, s. 331).

Orgiitsel demokrasinin &rgiitlere olumlu ve olumsuz katkilart konusunu
literatiirde pek gok yazar farkli agilardan ele almigtir. Genel olarak ifade etmek
gerekirse orgiitsel demokrasi ¢alisanlar tizerindeki kayirmacilik ve ayrimeilik
algisina, ige ve orgiite yabancilagmaya kargi, motive olmaya, esitlige, adalete,
isteki doyuma, performans ve verimlilige olan olumlu katkilar1 geklinde
irdelenmektedir (Erkal Cogan ve Altin Giilova, 2014, s. 241).

Genel ifade ile ¢alisanlarin yonetime katilimi ve is doyumunun artirilmasini
amaglayan orgiitsel demokrasinin bazi avantajlari oyle siralanabilir (Harrison
ve Freeman, 2004, s. 50; Fenton, 2011, s. 178):

¢ Calisanlar Orgiitte karar verme siirecine katilmayi isterler. Demokrasi
orgiitsel baghlig1 ve orgiitiin amaglar1 dogrultusunda hareket etmeyi
artirabilir.

e Kararlara katilm alinan kararlarin daha fazla benimsenmesine ve
uygulanmasina yardimci olabilir.

* Orgiitlerde demokrasi, calisanlarin 6rgiitsel sonuglardan kendilerini
daha fazla sorumlu hissetmelerine yardimci olur. Bu sorumluluk
duygusu da ¢alisanlarin i¢inde yer aldiklar1 toplumun degerleriyle

tutarsiz olan davraniglar sergileme sikligini azaltabilir.

e Orgiitteki demokratik siirecler yonetimde daha katilimer bir iklim
yaratilmasina yardimci olur, bu da orgiitte inovasyonu ve degisimi
etkileyebilir.
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Calisanlar yetkilendirmek, onlarin beceri ve kendilerini gelistirmesini
saglamakla birlikte onlar1 Orgiite karsi daha faydali hale getirir.

Etik agidan da yapilmasi gereken iglerin eksiksiz bir bigimde yapilmasini
saglar.

Hiyerarsiyi azaltir.

Calganlarin  moralini ve memnuniyetini artirarak iggoren devir
hizini, devamsizlig1 azaltir ve tretkenligi, satiglari, verimliligi, karlilig
artirmaya yardimci olur.

Tletigimi ve Orgiitsel giiveni artirir.
Miigteri hizmetlerini iyilestirir.

Pazar degisikliklerine uyum saglama yetenegini artirir.

Bunlarla  beraber g¢aliganlarin  yonetimde demokratik  siireglere
katihmlarinin ve orgiitlerin ¢aliganlara daha ¢ok gii¢ ve yetki tanimasinin
getirebilecegi baz1 dezavantajlardan da s6z etmekte yarar vardir (Harrison ve

Freeman, 2004, 5. 50). Orgiitsel demokrasinin neden oldugu bu dezavantajlar
da s0yle siralanabilir:

Tablonun tamaminin goriilememesi olasiligina karg1 astlart da karar
alma mekanizmasina dahil etme her zaman oOrgiitiin faydasina
olamayabilir. Bu kigiler orgiitte 1yi kararlar alabilmek igin yeterli egitim
ya da tecriibeye sahip olmayabilirler.

Orgiitteki demokratik siiregler, uzlagtya varma ve benzeri durumlarda
¢oziimiin saglanmast noktasinda ig ve islemlerin zaman almasindan
sebeple  verimlilik etkilenebilir. ~ Yani  demokratik  siireglerin
uygulanmasi, yapilmast zor ve zaman alict olan kapsamli orgiitsel
degisiklikleri gerektirir. Bu da rutin iglerin yapilmasini geciktirebilir ya
da basarisiz olunabilir.

Ust ve orta diizey yonetimde demokratik siireglere katilmada
stiregelen otoritenin kaybedilmesi nedeniyle demokratik siiregler
direngle kargilagilabilir. Ayni gekilde alt kademe ¢aliganlar1 da boyle
bir degisimin kendilerinden talepleri artiracagini ve daha fazla hesap
vermek durumunda kalacaklarini diigiinerek demokrasiye direnebilirler.

Orgiitsel kararlarin hizli bir sekilde alinmasi durumunda kurumun
orgiitsel demokrasiye uymast miimkiin olamayabilir.

Demokratik stiregler, orgiitsel verimliligi ve performans: diigiirdiigii
takdirde hissedarlar, tedarikgiler, finansorler, toplum hatta ¢alisanlar
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olumsuz etkilenebileceginden dolayr yapilmas: gereken seyler her
zaman tam olarak ahlaki yapilamayabilir.

7. ORGUTSEL DEMOKRASI HAKKINDA YAPILAN
CALISMALAR

Orgiitsel demokrasi ile ilgili yerli ve yabanct alan yazinda birgok arastirma
yer almaktadir.

Weber ve digerleri (2009, s. 1127) yaptiklar1 aragtirmada, ¢alisanlarin
demokratik karar alma siireglerine algilanan katihmlarinin, onlarin toplum
vanlisi davranig yonelimleri, demokratik degerleri, orgiite baghliklar1 ve
sosyo-ahlaki iklim algilar1 {izerindeki etkilerini aragtirmuglardir. Avusturya,
Kuzey Italya ve Giiney Almanya’da farkli 6rgiitsel demokrasi seviyelerine
sahip 22 girkette Almanca konugan 325 calisan tizerinde yapilan bu aragtirma
sonucunda, ¢ahisanlarin Orgiitsel karar vermenin demokratik bigimlerine
katilma derecesinin, Orgiitiin sosyo-ahlaki ikliminin yani sira kendi orgiitsel
bagliliklar1, toplum yanlisi ve toplulukla ilgili davramigsal yonelimleri ile
pozitif iligkisi oldugu belirlenmistir. Ayrica karar verme siirecine katilimin
orgiitsel baglilik tizerindeki etkisine sosyo-ahlaki iklimin kismen aracilik
ettigi sonucuna ulagimistir.

Chen (2013, s. 3), orgiitsel baghlik ile orgiitsel demokrasi arasindaki
iligkiyi incelemek amaciyla yaptigi caliymada Orgiitsel baglihik iizerinde
istatistiksel olarak anlaml etkileri olan orgiitsel demokrasinin alti 6zelligini
vurgulamugtir. Bunlar; orgiitte bireysel 6zerklik, sorumlu bir sistem, ¢aliganlara
anlamli igler verme ¢abasi, azinlklara ve farkliliklara sayg: ve hosgorii, ekip
galigmasinin tegvik edilmesi ve yonetim ile ¢aliganlar arasindaki mesafedir.

Verdorfer ve Weber (2016, s. 59) tarafindan yapilan arastirmada,
Kohlberg’in ahlaki egitim yaklagimui bir ¢ergeve olarak kullanilmis ve 6rgiitsel
demokrasi ile galiganlarin ahlaki geligimi arasindaki iliski incelenmistir.
Cahiymada hiyerarsik olarak yonetilen bes geleneksel ve kollektif olarak
yonetilen bes demokratik isletmeden 285 ¢alisan 6rneklem olarak alinmugtir.
Arastirma sonucunda demokratik orgiitlerde ¢aliganlarin ahlaki gelisimde
geleneksel firmalardaki ¢alisanlara gore daha yiiksek puan aldigi belirlenmistir.
Buna kargilik, beklenilenin aksine, orgiitlerdeki sosyo-ahlaki iklim, ahlaki
gelisimdeki degiskenligi agiklayamamuigtir.

Gegkil ve Kogyigit'in (2017, s. 331), hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
konaklama igletmesinde ¢aliganlarin orgiitsel demokrasi algisi ile psikolojik
sermaye diizeyleri arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla yaptiklari aragtirma
sonucunda; orgiitsel demokrasinin “esitlik” boyutunun psikolojik sermayenin
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tiim boyutlar1 ile pozitif yonde iligkili oldugu ve psikolojik sermayenin tiim
boyutlarini pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Timming ve Summers (2018, s. 1) tarafindan yapilan aragtirmada
caliganlarin orgiitte karar alma stirecine katilimi yoluyla demokrasi hakkinda
bilgi edinebilecekleri ve boylece daha genis siyasi arenada demokrasiye karg
daha olumlu tutumlar ortaya ¢ikabilecegi hipotezi test edilmis ve sonug
olarak orgiit demokrasisinin siyasete artan ilgi ve daha genis demokrasi
yanlilig ile yiiksek diizeyde pozitif yonde iliskili oldugu belirlenmistir. Bu
sonucun, ters nedensellik ve sendika tiyeliginin kafa karistirici etkisi kontrol
edildiginde bile gegerli oldugu tespit edilmistir.

Ahmed ve digerleri (2019, s. 1) tarafindan yapilan aragtirmada orgiitsel
demokrasinin yaygin olarak savunulan ve tartigilan giiglendirme ve iletigim
boyutunu kullandiklar1 ¢aligmada, oOrgiitsel adaletin araci rolii altinda
orgiitsel demokrasi ile ¢alisanlarin baghlik, vatandaghk davranigi ve isten
ayrilma niyeti gibi degiskenler arasindaki iligki incelenmistir. Orneklem
olarak segilen Fan imalat sirketlerinde ¢aligan 262 galisan iizerinde yapilan bu
aragtirma sonucunda, orgiitsel demokrasinin ¢aligan baglihigini ve vatandashk
davranigini artirdigy, isten ayrilma niyetini azalttigy tespit edilmistir. Ayrica
aragtirma oOrgiitsel adaletin aracilik roliiniin oldugunu ve orgiitsel demokrasi
ile ¢ahsan ¢iktilar1 arasindaki iliskinin adalet saglandiginda daha da

giiglendigini 6ne siirmektedir.

Naldokenve Limoncu (2019, s. 15) Sivas Numune Hastanesi galiganlarinin
orgiitsel demokrasi algilarinin orgiitsel baglilik diizeyleri tizerinde anlaml
bir etkisinin olup olmadigini tespit etmek amaciyla yaptiklari arastirma
sonucunda; ¢alisanlarin orglitsel demokrasi algilar1 ile orgiitsel baglilik
diizeyleri arasinda pozitif yonlii orta diizeyde anlamli bir iligski oldugunu
belirlemiglerdir. Bununla beraber orgiitsel demokrasi algilarinin ¢aliganlarin
orgiitsel bagllik diizeylerini pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagiimistir.
Sonug olarak ¢alisanlarin orgiitsel demokrasi algilari arttikga orgiitsel baglilik
diizeylerinin de arttig: tespit edilmistir.

Bilge ve digerleri (2020, s. 1), 6zel sektorde mavi ve beyaz yakal
caliganlarin demokrasi algilarini orglitsel demokrasi Olcekleri araciligiyla
gesitli degiskenler kullanarak analiz etmek ve mevcut literatiire katkida
bulunmak amaciyla Tirkiye’de Manisa Organize Sanayi Bolgesi’nde
bulunan orta ve biiyiik 6lgekli isletmelerde gesitli kademelerde ¢aligan beyaz
ve mavi yakali 209 kisiden olugan 6rneklem iizerinde yaptiklar ¢aligmada,
evli ¢alisanlar ile isindeki uzmanhginin iyi oldugunu diigiinen ¢aliganlarin
islerini elestirme giiciine sahip olduklar1 ve demokratik katilim sergiledikleri
sonucuna ulagmuglardir. Ayrica lise mezunu olan galisanlarin diger mezunlara
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gore tcret konusunda yonetimi daha adil gordiikleri tespit edilmistir.
Aragtirmada elde edilen bir diger sonug da Biiyliksehir ve il merkezindeki
metropollerde yagayanlarin ige baglamadan 6nceki alg1 ve tutumlarinda, ilge
merkezlerinde yagayanlara gore igyerlerinde daha fazla esitlik gozledikleridir.

Maruf ve Altintag (2021, ss. 150-151) tarafindan orgiitsel demokrasinin
caliganlarin orgiitsel mutluluk diizeylerine etkisinin analiz edilmesi amaciyla
Tiirkiye’deki bir devlet tiniversitesinde 343 akademik ve idari personel
tizerinde yapilan arastirma sonucunda, Orgiitsel demokrasinin Orgiitsel
mutluluga olan etkisi irdelenmistir. Orgiitsel demokrasinin “katilim, elestiri,
adalet, esitlik, hesap verebilirlik” boyutlarinin 6rgiitsel mutlulugun olumlu ve
olumsuz diigiinceler ile potansiyelin gergeklestirilmesi alt boyutunu olumlu
yonde etkiledigi, “seffaflik” boyutunun ise orgiite iligkin olumlu diigiinceleri
etkilemedigi ancak olumsuz diigtinceleri arttirdigy tespit edilmigtir.

Cavug ve Biger (2021, s. 387) tarafindan Tiirkiye’de Adana ve Hatay
illerinde gegitli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerden 257 beyaz yakal
caligan tizerinde yapilan aragtirmada Orgiitsel demokrasi algilarinin orgiitsel
vatandaslik davranislar tizerindeki etkisi incelenmigstir. Arastirma sonucunda,
orgiitsel demokrasi ile orgiitsel vatandaglik arasinda pozitif bir iliski oldugu
tespit edilmistir.

8. SONUG

Demokrasi kavrami yillardir toplumsal yagamda bir yonetim olgusu
olarak kullanilmakla birlikte i§ yagaminda kullanimina 20. yiizyilin baglarinda
ozellikle 1930’lu yillarda ortaya atilan Neo-klasik yonetim yaklagiminin
insanin, oOrgiitlerde verimlilik igin insan iligkilerinin, kararlara katilimin
onemi vurgusuyla rastlanildigr soylenebilmektedir (Ciftgi, 2021, s. 303).
Giiniimiizde ise teknolojinin geligimiyle ve rekabetin artmasiyla birlikte hantal
biirokratik yapilarin daha esnek, organik ve yatay yapilanmalara dontigmeleri
gerektigi anlagiimig orgiitler igin demokrasi artik bir tercih degil zorunluluk
haline gelmistir (Kugoglu, 2019, s. 231; Cift¢i, 2021, s. 331). Orgiitsel
demokrasinin orgiit icinde uygulanabilmesi ise, yonetimde katilimciligi ve
uygulamada esitlik anlayigini, orgiit iginde ¢alisanlar igin adaletli olmay1 ve
sonuglarin orgiit i¢inde ve diginda tiim paydaglara agiklanmasinda hesap
verebilir ve seffaf olmay1 zorunlu hale getirmektedir. Orgiitsel demokrasi,
anilan tiim bu alt unsurlara ilave olarak orgiit i¢inde, eger gerekliyse yonetim
tarafindan elestiriye agik olunmasini ve Orgiit ¢ahisanlarinin elestirilerini
dikkate almay1 zorunlu hale getirmektedir.

Bununla birlikte orglitsel demokrasinin uygulanmasinda orgiitlerin
biirokratik olarak yapilanmasindan kaynaklanan bazi zorluklar bulunmaktadir.
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Orgiitsel demokrasinin uygulanmasina dair yaganan bu zorluklar 6rgiitlerin
hiyerarsik olarak yapilanmasindan kaynaklanabilecegi gibiiletigim kanallarinin
saghkli bir gekilde caligtirlmayigindan da kaynaklanabilmektedir. Bunun
diginda orglitsel demokrasinin uygulanmasinda karsilagilan diger zorluklar
ise ¢alisanlar ve yoneticilerdir. Kati1 kurallara karg1 esnek davranamayan,
¢Oziim iiretmek yerine soruna kilitli kalan, ¢ahisanlarina kars1 adil, geffaf ve
esit davranamayan yoneticilerin varhigy ile orgiitsel uygulamalarda yenilige
ve gelisime direng gosteren ¢aliganlar ve egitimi yetersiz ¢aliganlarin varhig:
da orgiitsel demokrasinin uygulanmasinda kargilagilan diger zorluklar olarak
siralanabilmektedir.

Literatiirde oOrgiitsel demokrasiyle ilgili yapilan ¢aligmalarin giderek
arttigr ancak bu kavramin orgiitlere sagladig: katkilarla birlikte uygulamada
kargilagilan zorluklarin da tartignldigr bilinmektedir. Bu boliimde orgiitsel
demokrasiyi saglamanin yollarina iliskin bir literatiir taramast yapilmuistir.
Hala bu kavramin hem orgiitler hem de ¢alisanlar agisindan ele alinarak
daha fazla teorik ve ampirik ¢aligmalarin yapilmasima ihtiyag duyuldugu
diigtiniilmektedir.
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