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Ozet

Bu boliimde, derin demokrasi ve gatigma yonetimi kavramlarinin 6rgiitlerdeki
uygulanigt ele alinmaktadir. Derin demokrasi, bir orgiitte gogunluk kadar
azinlik goriiglerinin de dikkate alindig1, her bireyin katilimimnin 6nemsendigi
bir yonetim anlayigini temsil etmektedir. Giiniimiiz i diinyasinda gevresel
tahribat ve toplumsal esitsizlikler gibi kiiresel zorluklar, oOrgiitlerin bu
sorunlara ¢6ziim bulma sorumlulugunu artirmaktadir. Bu dogrultuda,
orgiitlerin daha kapsayici ve demokratik yonetim yapilart benimsemesi
gerekmektedir. Calisanlarin karar alma siireglerine aktif katilimi, geleneksel
hiyerarsik yapilarin doniigiimiinii saglamaktadir ve boylece daha adil, seffaf
ve katihmci bir yonetim anlayist ortaya ¢ikmaktadir. Derin demokrasi,
caliganlarin Orgiitteki ¢atigmalarin ¢oziimiine yapict bir diyalogla katilimin
desteklemektedir. Bu yaklagim, her galiganin kendini 6zgiirce ifade edebilecegi
ve karar siireglerine anlamli bir gekilde dahil olabilecegi bir platform
olugturmay1 amaglamaktadir. Catigmalar, bu yaklagimla sadece bir sorun olarak
goriilmeyip, orgiitiin geligimi igin bir firsat olarak degerlendirilmektedir.
Temsiliyetin Otesine gegilerek, ¢alisanlarin dogrudan karar alma siireglerinde
yer almast demokratik yonetimin Onemli bir gerekliligi olarak kabul
edilmektedir. Bu, orgiitlerin sadece finansal basarilarint degil, ayn1 zamanda
sosyal ve ¢evresel sorumluluklarini da dengeleyerek siirdiirtilebilir bir yonetim
modeli olusturmalarma katki saglamaktadir. Bu boliimde ayrica, demokratik
yonetim uygulamalarinda teknolojinin rolii ve orgiitsel yapilar tizerindeki
etkisi ele ahnmaktadir. Demokratik yonetim anlayisinin  gelecekteki
potansiyelini degerlendirmek amaciyla, bu yaklagimlarin uygulanabilirligi ve
stirdiiriilebilirligi iizerine yapilacak aragtirmalar igin bir gergeve sunulmaktadir.
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1. Girig

Giiniimiiz i diinyas1 hem g¢evresel hem de toplumsal agidan giderek
derinlesen krizlerle siklikla karsilagmaktadir. Cevresel tahribat ve iklim kriziyle
birlikte biiyliyen toplumsal esitsizlikler, demokratik yapilarin zayiflamasina
ve kiiresel olgekte ciddi tehditlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Arastirmalar, bu sorunlarin 6nemli bir kisminin 6rgiitlerin faaliyetlerinden
kaynaklandigini ve bu faaliyetlerin ¢evresel ve toplumsal zorluklar1 daha da
derinlestirdigini ortaya koymaktadir (Amis, Mair ve Munir, 2020; Griffin,
2017). Bununigiginda, kar odakli ekonomik sistemin, iklim krizini hizlandiran
temel unsurlardan biri oldugu 6ne siirtilmektedir. Pek ¢ok sirket, faaliyetlerinin
cevresel etkilerini goz ard1 ederek finansal kazanglar1 6nceliklendirmekte ve
bu durum, krizleri daha da giddetlendirmektedir (Klein, 2014; Nyberg ve
Wright, 2015). Ayrica, orgiitlerin toplumsal esitsizliklerin olusumunda ve
yeniden {iretilmesindeki merkezi rolii, ekonomik ve sosyal adaletsizliklerin
biiyiimesine yol agmaktadir (Acker, 2006; Tomaskovic-Devey ve Avent-
Holt, 2019).

Bu olumsuzluklar, sadece toplumsal esitsizlikleri degil, ayn1 zamanda
demokratik yapilarin ve kurumlarin da istikrarsizlagmasina neden olmaktadr.
Buna ¢k olarak, biiyiiyen ekonomik esitsizlikler ve gevresel krizler, kiiresel
diizeyde demokratik kurumlarin igleyisini tehdit etmektedir. Son yillarda,
agirt sag ve popiilist liderlerin etkisinin artmasi, demokrasileri zayiflatirken
iklim krizinin varhgini reddeden politikalarla durumu daha da kotiilegtirmigtir
(Levitsky ve Ziblatt, 2018; Lockwood, 2018; Schaller ve Carius, 2019).
Covid-19 pandemisi ise bu krizleri daha goriiniir hale getirmig; 6zellikle
diisiik gelirli iggiler, kadinlar ve marjinal topluluklar iizerindeki esitsizlikleri
derinlestirmigtir. Bu durum, sosyal giivenlik aglarinin zayif oldugu tilkelerde
esitsizliklerin nasil daha da biiylidiigiinii ortaya koymaktadir (Andrastay ve
Goldman, 2021; Andrasfay ve Goldman, 2021; Munir, 2021; Battilana,
Krol, Sheppard-Jones ve Ubalijoro, 2023).

Bu ger¢evede, orgiitlerin yalmzca kir odakli yaklagimlar: terk etmesi degil,
ayni zamanda sosyal ve gevresel sorumluluklar1 onceliklendiren yonetim
modellerine yonelmesi gerekliligi dogmustur. Derin demokrasi, bu doniigiim
stirecinde kritik bir rol tistlenmektedir. Derin demokrasi, yalnizca gogunlugun
degil, azinliklarin da gortiglerinin dikkate alindig1 ve her bireyin katiliminin
onemsendigi bir yonetim anlayigini ifade etmektedir (Ferreras, 2017). Bu
dogrultuda, ¢ahisanlarin karar alma siireglerine aktif katihmini tegvik eden bu
yaklagim, geleneksel hiyerarsik yapilarin doniisiimiine olanak tanimaktadir.
Bunun ¢iktist olarak da daha adil, seffaf ve katihmcr bir yonetim anlayig
miimkiin hale gelmektedir. Caliganlarin yalmzca temsil edilmesi ya da ses
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hakkina sahip olmasi degil, dogrudan karar alma siireglerine dahil edilmesi,
demokratik yonetim anlayiginin temel bir bileseni olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Battilana, Ferreras ve Méda, 2022).

Derin demokrasi, ozellikle ¢atigma yonetimi baglaminda orgiitlerde
etkili bir rol oynamaktadir. Calisanlarin orgiit igindeki ¢atigmalara yapici
diyaloglarla katilimi, yalnizca bireysel memnuniyeti artirmakla kalmaz,
ayn1 zamanda Orgiitiin genel gelisimine katkida bulunur. Catigmalar, bu
demokratik yaklagim sayesinde bir sorun olmaktan ¢ikarak orgiitsel gelisgim
i¢in bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Catigma yonetiminde demokratik
katilim, hem karar alma siireglerini daha etkili ve kapsayici hale getirmekte
hem de ¢alisanlarin orgiite bagliligini gli¢lendiren bir mekanizma olarak iglev
gormektedir (Frega, 2020).

Calisan katilimi ve demokratik siireglerin etkin bir gekilde uygulanmasi,
orgiitlerin sadece finansal hedeflerine ulagmasint degil, ayn1 zamanda sosyal
ve gevresel sorumluluklarini yerine getirmesini de saglamaktadir (Ferns
ve Amaeshi, 2021). Bu perspektiften bakildiginda, ¢alisanlarin karar alma
stireglerine dogrudan katilimi, orgiitlerin stirdiirtilebilir yonetim modelleri
olusturmasma katki sunmaktadir. Teknolojinin demokratik stireglere
entegrasyonu, bu siire¢te onemli bir ara¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir. Dijital
platformlar, ¢aliganlarin daha genis ¢apta katihmini tegvik ederek demokratik
stireglerin uygulanabilirligini artirmakta ve karar alma siireglerinde daha genis
bir temsil olanag1 sunmaktadir (Amis, Mair ve Munir, 2020). Bu sekilde,
teknoloji, demokratik yonetim anlayiginin siirdiiriilebilirligini desteklemekte
ve Orgiitlere etkin bir ¢6ziim sunmaktadir.

Bu kitap boliimii, orgiitlerde derin demokrasi ve gatigma yOnetiminin
uygulanabilirligini inceleyerek, siirdiiriilebilir yonetim modellerine gegis igin
bir gergeve sunmayi amaglamaktadir. Orgiitlerin daha demokratik yapilarla
yonetilmest, sadece ¢aliganlarin haklarini ve gikarlarini korumakla kalmayacak,
ayni zamanda sosyal ve gevresel sorumluluklarinin yerine getirilmesine de
katkida bulunacaktir. Bu galiyma, demokratik yonetim anlayiginin orgiitlerde
gatigma yonetimi siireglerini nasil etkiledigini incelemekte ve demokratik
katilimin ig yerindeki sorunlar1 ¢6zmede oynadig rolii ele almaktadir.

Bu boliim ayn1 zamanda teknolojinin demokratik siireglere olan etkisini
kapsamli sekilde degerlendirmeyi amaglamaktadir. Dijital teknolojiler,
¢alisanlarin karar alma mekanizmalarina etkin katilimini artirmakta ve
demokratik yonetim modellerinin uygulanabilirligini - giiglendirmektedir.
Teknolojik olanaklarin sagladigi bu genis katilim, yalmizca finansal bagari
hedeflerini desteklemekle sinirli kalmamakta, ayni zamanda sosyal ve ¢evresel
sorumluluklarin daha dengeli bir gekilde ele alinmasini miimkiin kilmaktadr.
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Boylece, demokratik yonetim anlayigi, Orgiitlerin siirdiiriilebilirlik odakl
yonetim modellerini hayata gecirmelerine olanak tanimaktadir. Caliganlarin
katihminin artirilmast ve ¢atigma yonetimi siireglerinin daha kapsayict bir
temelde yeniden yapilandirilmasi, is yerlerinde adil, seffaf ve katilimcr bir
kiiltiiriin olugmasini saglayarak rgiitlerin uzun vadeli hedeflerine ulagmasina
katki sunacaktir (Battilana, Ferreras ve Méda, 2022).

Cahgmada derin demokrasi ve ¢atigma yoOnetiminin oOrglitlere nasil
uygulanabilecegini incelemek ve bu kavramlarin siirdiiriilebilir yonetim
modellerine nasil entegre edilebilecegine dair bir g¢ergeve sunmak
hedeflenmektedir. Caligan katihminin artirilmasi, yalnizca bireysel diizeyde
degil, toplumsal diizeyde de demokratik siireglerin giiglenmesine katkida
bulunacaktir. Bu nedenle, derin demokrasi ve ¢atigma yonetimi, orgiitlerin
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasi igin kritik bir role sahiptir.

2. (")rgiit Teorisinde Demokrasi Kavrami

Demokratik  6rgiit modellerini  incelemek, Oncelikle hiyerarginin
orgiit i¢inde tarih boyunca baskin bir yonetim bi¢imi oldugunu anlamay1
gerektirir (Gruenfeld & Tiedens, 2010; Pfeffer, 2013). Orgﬁtscl hiyerarsiler,
sorumluluklarin dikey olarak dagitilmasi ve hiyerarsik pozisyonlarin bireylere
alt seviyedeki ¢aliganlar1 yonetme, yonlendirme ve cezalandirma yetkisi
vermesi tizerine kuruludur (Jaques, 1996; Weber, 1947). Bu yapi, otoriteyi
merkeziyetgi bir sekilde tanimlar. Bunun aksine, orgiitsel demokrasi daha
yatay bir orgiit bigimidir ve ¢aliganlara daha fazla karar alma hakki, 6zel bir
kiiltiirel yap1 ve galigan miilkiyeti gibi unsurlar sunar.

2.2. Hiyerarsilerin Baskinlig:

Hiyerarsinin tarihsel olarak vyiikselisi, Max Weber’in ¢aligmalarinda
detaylandirilmugti. ~ Weber,  hiyerarsiyi ~ verimliligi ve  operasyonel
Olgeklenebilirligi saglayan rasyonel bir yapr olarak tanimlar. Hiyerarsilerin
neden baskin hale geldigini anlamak igin farkli akademik disiplinler gesitli
argiimanlar geligtirmigtir. Ekonomistler, insanin smurl rasyonelligi ve
firsatgiig1 goz Oniine alindiginda, hiyerargik yapilarin islem maliyetlerini en
aza indirdigini ve verimliligi artirdigini savunur (Coase, 1937; Williamson,
1981). Bu bakig agisina gore, hiyerarsi, Orgiitlerin maliyetleri kontrol
etmesine ve ig siireglerini optimize etmesine olanak tanir (Pfeffer, 2013).

Psikolojik agidan ele alindiginda, hiyerarsilerin insanlarin statii arayis:
ile uyumlu oldugu one siiriilmektedir. Gruplar iginde statii diizenleri
kendiliginden olugur ve bu diizenler, grup igi islevselligi sagladigi igin
evrimsel olarak uyumlu kabul edilir (Gruenfeld & Tiedens, 2010; Slater,
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1955). Bu nedenle, hiyerarginin dogal bir yap1 oldugu ve grup dinamiklerini
giiclendirdigi diigtintilmektedir.

Sosyolojik perspektifte ise, Orgiitlerin hiyerarsgiyi yalnizca verimlilik
kaygisiyla  degil, megruiyet kazanmak amaciyla benimsedigi ileri
stirlilmektedir. Meyer ve Rowan’a (1977) gore, orgiitler, hiyerarsiyi
toplum tarafindan kabul goren bir yapr olarak kullanir ve bu yapi, zamanla
sorgulanmadan benimsenir. Bu durum, hiyerargi kargisinda degisim arzusu
ve gereklilik olmasina ragmen, degisimin zorlagmasina neden olmaktadur.

Hiyerarsinin baskin olmasina ragmen, orgiit teorisyenleri uzun stiredir
bu yapinin sinirlamalarina dikkat gekmekte ve alternatif yonetim bigimlerini
savunmaktadir (McGregor, 1960; Ouchi & Jaeger, 1978). Son yillarda,
bireysel 6zerklik ve esneklik tizerine kurulu daha yatay ve esnek 6rnek
modellerine olan ilgi artmugtir (Hamel, 2007). Ancak, alternatif yonetim
bigimleri tizerine yapilan tartijmalarda demokrasi kavrami yeterince ele
alinmamugtir. Bu galigma, hiyerarsinin sinirlamalarini ve demokratik yonetim
modellerinin bu yapilar igindeki potansiyelini incelemeyi amaglamaktadir.

2.3. Orgﬁt Teorisinde Demokrasi: Thmal Edilmis Bir Konu

Orgiitlerde demokrasinin roliinii daha iyi anlamak amaciyla, hakemli
akademik dergilerde ve 6nde gelen uygulamaci yaymlarda yayimlanmig
makalelere yonelik kapsamli bir literatiir incelemesi gergeklestirilmigtir. Bu
caliymada, hiyerarsik oOrgiit modellerine alternatif olabilecek yaklagimlar
belirlemek amaciyla 27 anahtar terim kullanilmigtir. Bu terimler arasinda
demokrasi, kurumsal demokrasi, orgiit demokrasisi, ¢alisan miilkiyeti,
ekonomik demokrasi, endiistriyel demokrasi, 6z-yonetim, demokratik karar
alma, katilimcr yonetim, dagitilmig otorite ve hiyerarsik olmayan yonetim
yer almistir. Yapilan taramalar, ABI/ProQuest, Business Source Complete
ve Web of Science veri tabanlarindan elde edilerek 3.661 makaleden olugan
bir 6n liste olusturulmustur. Bu makalelerden, 6zetleri okunan ve alternatif
orgiit modellerine odaklanan 213{i detayl incelemeye alinmugtir. Ayrica, bu
alanda uzman akademisyenlerin 6nerileri dogrultusunda 27 ek ¢aliyma daha
eklenerek 1960 ile 2014 yillar1 arasinda yayimlanmig toplamda 240 makale
analiz edilmistir.

Bu sistematik inceleme sonucunda, hiyerarsik yapilar yerine daha az
hiyerarsik orgiit bigimlerine yonelik ¢agrilarin sikga dile getirildigi, ancak
demokratik orgiitlenme bigimlerine agik¢a vurgu yapan ¢aligmalarin oldukga
sinirli oldugu tespit edilmigtir. Analiz edilen 240 makaleden yalmzca 47°sinde
“demokrasi” veya “demokratik” terimlerinin baglik ya da 6zetlerde kullanildigy
goriilmiigtiir. Ancak, daha yakindan incelendiginde bu 47 makaleden yalnizca
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27’sinin demokratik orgiit yapilarini derinlemesine ele aldig1 belirlenmigtir.
Bu bulgular, orgiit teorisinde demokrasiye yonelik tartigmalarin nispeten geri
planda kaldigini1 ve literatiirde yeterince ele alinmadigini ortaya koymaktadir

(Gruenfeld & Tiedens, 2010; Pfeffer, 2013).

2.2.1. Son Dénemlerde Orgiitlerde Demokrasi: Gok Boyutlu Bir
Kavram

Yapilan literatiir taramasi, orgiitlerde demokrasi kavraminin ii¢ temel
boyutunun 6ne ¢iktigint gostermektedir: karar alma siireglerinin ¢aliganlara
agilmasi, demokratik bir oOrgiit kiiltiirtiniin - olusturulmas:1 ve g¢aligan
miilkiyeti. Tlk iki boyut olan karar alma siiregleri ve demokratik kiiltiir,
incelenen makalelerin biiyiik bir kisminda ele alinirken, ¢alisan miilkiyeti
tizerine yapilan ¢aligmalar daha sinirlt bir yer tutmaktadir. Bununla birlikte,
orgiitlerin bu ii¢ boyutu etkin sekilde uygulamalari, daha katiimcr ve
demokratik yonetim vyapilarinin  olugturulmasina zemin hazirlayabilir.
Calisanlarin karar alma siireglerine katilimini artirmaya yonelik uygulamalar,
1§ yerinde demokrasiyi giiglendirmenin yan sira, orgiitlerin stirdiiriilebilir ve
adil yonetim modelleri gelistirmelerine de katki saglayabilir (Weber, 1947;
Jaques, 1996; Williamson, 1981).

2.2.2. Karar Alma Haklar1 ve Orgﬁtlerdeki Uygulamalar1

Literatiir taramasina gore, Orgiitsel demokrasi kavrami g¢ogunlukla
caliganlarin  kendilerini  etkileyen kararlarda yer alabilme hakkiyla
iligkilendirilmigtir. Demokrasi anlayisi, ¢aliganlarin yalnizca iglerini yiirtitme
degil, ayni zamanda orgiitiin genel yonetim siireglerinde de aktif bir gekilde yer
almalarini 6ngormektedir. Karar alma haklari, ¢alisanlarin yonetsel siireglere
katilma ve bu siire¢lerde etkin olma hakk: olarak ele alinmaktadir (Brenkert,
1992). Hiyerarsik sistemlerin belirleyici 6zelligi olan merkezilegmis karar
alma siireci, demokratik orgiitlerde daha genis bir tabana yayilir ve karar alma
stireglerini tiim ¢alisanlarin katihmini tegvik eder (Brown, 1985; Harrison ve
Freeman, 2004).

Farkli orgiitsel yapilarda karar alma haklarinin kapsami, formellik diizeyi
ve hak sahipligi degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, bazi orgiitler
yalnizca bireylerin kendi iglerine yonelik karar alma haklarini sinirlandirirken
(Cafterata, 1982; Petit, 1959; Ackoft, 1994), digerleri stratejik kararlar
ve lider segimleri gibi daha genig konularda ¢alisanlarin katilimini tegvik
etmektedir (Kerr, 2004). Hsieh (2005), caliganlarin orgiitlerde “kararlara
miidahale etme hakk:” ile “ekonomik karar alma siireglerinde yer alma hakki”
arasindaki farki vurgulayarak, ¢alisanlarin orgiitte keyfi miidahalelerden
korunma hakkina sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Hsieh, 2008). Bu
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durumlarda, karar alma stireglerine katilim hakki taninmasi, daha kapsayici
ve katilimcr bir orgiit yapisinin temelini olusturmaktadir (Moriarty, 2010;
Sankowski, 1981). Demokratik yonetim anlayis1, yalnizca ¢aliganlarin kendi
iglerini yonetme haklarint degil, ayn1 zamanda 6rgiitiin genel stratejilerinin
belirlenmesine katilma haklarini da kapsamaktadir. Bu yaklagim, demokratik
stireglerin orgiitlerde daha genis bir alana yayilmasini ve ¢aliganlarin karar
alma stireglerinde daha etkin roller {istlenmesini saglamaktadir. Bu katilim,
hem ¢aliganlarin haklarinin korunmasint saglamakta hem de orgiitiin daha
seffaf ve kapsayici bir yonetim anlayigi gelistirmesine yardimer olmaktadir.

2.2.3. Orgiit Kiiltiirii

Tlgili literatiirde “demokrasi” kavramim ¢aligmalarda demokratik
stireglerin hayata gegirilmesinde orgiit kiiltliriiniin 6nemi vurgulanmugtir.
Bu galigmalar, demokratik bir orgiit kiiltiirtiniin tartigma, miizakere ve ortak
karar alma siireglerini destekleyen bir zemin sundugunu ifade etmektedir
(Slater & Bennis, 1990). Ozellikle, demokratik bir kiiltiir, cahganlarin
orgiitte yalnizca birer iglevsel parga olarak goriilmesinin Gtesine gegerek,
onlarin bireysel olarak deger gormelerini ve bu dogrultuda katilimlarinin
tegvik edilmesini saglamaktadir (Cochran, 1958).

Demokratik kiiltiirler, bireylerin kendi ¢ikarlarini topluluk degerleriyle
uyumlu hale getirmesine yardimcr olmaktadir.  Katilmin = yalmizca
bireysel ¢ikarlar igin degil, aym1 zamanda bireylerin potansiyellerini
gergeklestirmelerinin 6nemli bir yolu oldugu savunulmaktadir (Manville
& Ober, 2003). Demokratik orgiitlerde iiyelerin hem tartigmalara katilma
haklar1 hem de bu siirece katilma sorumluluklart oldugu belirtilmektedir.
Tarihsel olarak, endiistriyel demokrasinin gelisimi, iggilerin kolektif ¢ikarlarini
savunma ihtiyacina dayali olarak gekillenmis ve toplu pazarlk stiregleri ile
giiglii bir bag kurmustur (Derber, 1970). Bu donemde, grup kimligi ve
kolektif miizakere siireci, bireysel endigelerin 6niine gegmistir.

Giiniimiizde ise, Orgiitsel demokrasi anlayiglart sinif temelli dayanigmaya
dayanmaktan ziyade, bireylerin haklarini ve topluma kargt sorumluluklarini
igeren bir “vatandaghk” kavraminmi 6n plana ¢ikarmaktadir (Forcadell,
2005; Manville & Ober, 2003). Boylelikle, demokratik bir orgiit kiiltiirii,
caliganlarin yalmzca bireysel ¢ikarlarini savunmalar yerine, toplulugun genel
yararina hizmet edecek sekilde hareket etmelerini tegvik etmektedir. Bu kiiltiir,
orgiitlerin daha kapsayici ve adil bir yapiya donitismesini saglamaktadir.
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2.2.4. Miilkiyet Paylar:

Literatiirde Orgiitsel demokrasi kavramina deginen galigmalarin sayis
sinirl olmakla birlikte, bu caligmalarin bir kismi galiganlarin miilkiyet
haklarina sahip olmasinin 6nemine vurgu yapmaktadir (Sankowski, 1981;
Collins, 1995; Forcadell, 2005). Hissedar miilkiyetine dayali bir yapi1 yaygin
olsa da, ¢alisanlarin da miilkiyet paylarina sahip oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar
sadece bireysel gorevlerinin Otesinde, Orgiitiin genel yonetimine ve karar
alma siireglerine daha giiglii bir megruiyetle katilmaktadir (Sauser, 2009). Bu
durum, demokratik bir orgiit kiiltiiriiniin giiglenmesine katki saglarken, ayni
zamanda karar haklarinin genis kitlelere yayilmasini da kolaylagtirmaktadir.

Mondragén Kooperatifi, modern donemde galigan miilkiyetinin en iyi
bilinen ve detaylica incelenen 6rneklerinden biridir (Forcadell, 2005: 257).
Mondragén’da galiganlar, kooperatif tiyeleri olarak hem orgiitiin karar alma
stireglerinde yer almakta hem de kazang paylagiminda s6z sahibidir. Bu
yapi, “sermaye ve i§ giicii arasindaki ¢atigmay1” agmay bagarmug bir model
olarak degerlendirilmekte ve kolektif yonetim anlayigini gii¢lendiren bir
unsur olarak one ¢ikmaktadir (Forcadell, 2005: 257; ayrica genig miilkiyet
paylagiminin performans faydalar1 igin bkz. Blasi ve digerleri, 2013). Bu
tarz paylagilmig miilkiyet yapilari, sadece karar alma mekanizmalarina
degil, orgiit i¢i ¢atigmalarin ¢oziim siireglerine de etki etmektedir. Darr’in
(1999) yaptig: arastirmada ¢alisanlarin (ayni1 zamanda sahipler) yoneticileri
belirli stireler igin segtigi bu kooperatifin “demokratik” bir yapr sergiledigi
belirtilmigtir. Bu ¢alisma, kooperatifin egitlik¢i degerlerinin, {yelerin
miilkiyet paylagimindan dogan adalet taleplerini nasil megrulagtirdigini ve
catigma ¢oziim mekanizmalarina nasil yon verdigini ortaya koymaktadir

(Darr, 1999).

Sonugolarak, orgiitseldemokrasianlayistiigtemelboyuttagekillenmektedir:
(a) karar haklarmin genig ¢apta yayilmasi, (b) Orgiit kiiltiiriiniin bireysel
perspektifleri kolektif amaglarla biitiinlegtirecek sekilde diizenlenmesi ve (c)
bazi durumlarda ¢aligan miilkiyet haklarinin yayginlagtirilmasi. Yaptigimiz
literatiir taramasi, bu unsurlarin bir araya gelerek daha demokratik bir
orgiit yapist olusturabilecegini gostermektedir. Bununla birlikte, orgiitsel
demokrasi tizerine yapilan ¢aligmalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Diger
alternatif yonetim modelleri, orgiitsel hiyerarsiye alternatif olarak daha fazla
ilgi gormiistiir.

2.3. Hiyerarsilere Alternatif Yonetim Modellerinin Gelisimi

Hiyerargi, tarihsel olarak orgiitlerin temel yonetim yapist olmasina
ragmen, zaman iginde belirginlesen sinirlamalari, alternatif yonetim
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modellerinin ortaya ¢itkmasina zemin hazirlamigtir. Ug temel tarihsel
egilim, hiyerarsik yapinin bu simirhiliklarini daha da 6n plana ¢ikarmig ve
alternatiflerin gelistirilmesine olanak taningtir. Tlk olarak, giiniimiiz 6rgiitleri
ge¢mige oranla ¢ok daha dinamik, belirsiz ve rekabetgi bir ¢evrede faaliyet
gostermektedir. Bu durum, hiyerargik yapilara kiyasla daha hizli adapte
olabilen esnek orgiit modellerine ihtiyag dogurmustur (Manz & Sims, 1984;
Ahuja & Carley, 1999; Ancona, Bresman ve Kaeufer 2002). Hiyerarsiler,
karar alma siireglerinde gecikmelere yol agarak calisan motivasyonunu ve
katilimini simirlamakta, bu da orgiitlerin hizla degisen dig kogullara uyum
saglama kapasitesini zayiflatmaktadir (Kirsch, Ko ve Haney,, 2010; Hamel,
2011).

Ikinci olarak, bilgi temelli ekonomi, yoneticilerin galisanlardan daha
proaktif ve vyaratict olmalarmi ve giderek karmagiklagan problemleri
¢ozmelerini beklemektedir. Ancak hiyerarsik yapilar, bu tiir zorluklara yanit
vermekte yetersiz kalmaktadir (Simons, 1995; Adler, Kwon ve Heckscher
2008; Tangirala & Ramanujam, 2008). Ugiincii olarak, diinyadaki artan
ag yapilari, hiyerarsik modellerin sinirlarin1 daha goriiniir hale getirmistir.
Hiyerargik yapilar, belirgin sinurlarla tanimlanmig orgiitler olarak artik bu
genigleyen ve bulaniklagan orgiitsel sinirlarla bag edememektedir (Davis,
2010).

Bu sinirlamalar g6z 6niine alindiginda, literatiirde hiyerarsilere alternatif
olan gesitli 6rgiit modelleri gelistirilmistir. Bu boliimde, kapsamli literatiir
taramasina dayanarak daha az hiyerarsik orgiit modelleri ele alinmakta ve
demokratik yonetim yaklagimlarinin gorece nadir oldugu vurgulanmaktadir.
Son yillarda, orgiitsel yapidaki giiclendirme modelleri daha ¢ok psikolojik
giiclendirmeye odaklanmig ve demokratik yonetimden ziyade piyasa temelli
tasarimlar tercih edilmistir. Bu egilim, 20. yiizyilin baglarindaki endiistriyel
demokrasi tartigmalarinin canhiligr ile biiyiik bir tezat olusturmaktadir.
Ozellikle, endiistriyel demokrasi kavrami 1910’lar ve 1920’lerde popiilerlik
kazanmug olsa da, giiniimiizde bu kavram 6nemini yitirmistir. Son yarim
yizyilda ise, 6z-yOnetim gibi hiyerargiye alternatif kavramlar 6n plana ¢ikmus,
ancak bu ilgi 6zellikle 1980’lerden sonra kayda deger bir diislis yagamugtir.

2.3.1. Piyasa Temelli Orgiit Tasarimlarinin Yiikselisi

Hiyerarsik yOnetim yapisina alternatif olarak ortaya ¢ikan oOrgiitsel
tasarimlar iizerine yapilan tartigmalarin bir diger dikkat ¢ekici yonii, piyasa
temelli yaklagimlarin giderek daha fazla vurgulanmasidir. Coase (1937)
ve Williamson (1996) gibi oncii galigmalardan yola gikarak, aragtirmacilar
hiyerargik kontrol mekanizmalar1 ile piyasa kontrol mekanizmalarini
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birlestiren hibrit modellerin 6nemini vurgulamugtir. Bu hibrit piyasa temelli
tasarimlar, hiyerarsik organizasyonlarin avantajlarini (6rnegin, koordinasyon
ve standartlagma) esneklik ve hizli adaptasyon gibi piyasa mekanizmalarinin
temel faydalariyla birlestirdigi igin etkili bir alternatif olarak sunulmaktadir
(Foss, 2003; Zenger, 2002).

Piyasa temelli yaklagimlar, bireysel ¢alisanlara ve ekiplerine daha fazla
ozerklik saglayarak karar alma siireglerini gekillendirmekte ve i¢ rekabet
mekanizmalarini tegvik etmektedir. Bu tiir yaklagimlarda gahiganlara, kendi
gorev alanlar1 tizerinde bagimsiz hareket etme Ozgiirliigli taninmaktadir.
Ornegin, bazi orgiitler i¢ piyasa mekanizmalarindaki arz-talep dengesi
dogrultusunda proje ckiplerini organize etmekte ve yoOneticilerin
miidahalesine siurl 6lglide ihtiyag¢ duymaktadir (Foss, 2003; Wingfield,
2012).

Oz-yonetimli ekipler, geleneksel hiyerarsik yapilarin popiiler bir alternatifi
olarak, piyasa kontrol mekanizmalarini orgiit yapisina entegre etmektedir.
Bu ekipler, belirli gorev veya projelerin tam kontroliine sahip olup,
belirlenen performans ¢ikulari dogrultusunda degerlendirilmektedir. Bu
ckipler, dig miiteahhitler gibi iglev gorerek piyasa kontrol mekanizmalarina
entegre edilmektedir (Zenger, 2002). Bu entegrasyon ile, ¢aligan 6zerkligi
saglanmakta ve piyasa kontroliine dayali dinamik bir yap1 ortaya ¢tkmaktadir.

Orgiitsel tasarimlarin daha az hiyerargik olmasi yoniindeki tartigmalar,
piyasa ethosu ve bireysel ozgiirliik anlayiglariyla paralellik gostermektedir.
Esnek, modiiler, gevsek baglanmig veya ag temelli 6rgiit yapilari, bireylerin ve
ekiplerin bagimsiz kararlar1 dogrultusunda sekillenen piyasa mekanizmalari
ile ortiigmektedir (Fjeldstad ve digerleri, 2012; Bahrami, 1992; Volberda,
1996).

Ozellikle bu piyasa temelli tasarimlarin &rgiitsel demokrasi kavramiyla
kiyaslandiginda  belirgin  bir fark ortaya ¢ikmaktadir. Son donem
yaklagimlarinda, bireylerin 6zerkligi, bagimsizhgi ve bireysel psikolojik
deneyimler (6rnegin, giiglendirme) 6n planda tutulmaktadir. Buna kargin,
orgiitsel demokrasi ¢aliganlara, is ortaminda sosyal bir kolektif araciligiyla
daha fazla kontrol saglamayr hedeflemektedir. Bu kolektif yonelim,
endiistriyel demokrasi modellerinde giiglii bir sekilde vurgulanmig olup
(Sorge, 1976) giiniimiiz teorisyenleri de demokrasinin kiiltiirel unsurlarina,
esitlik ve miizakereci katilim degerlerine odaklanmaktadir.

2.3.2. Yapssal Giiglendirmeden Psikolojik Gii¢lendirmeye

Yapilan literatiir incelemeleri, daha az hiyerargik Orgiitler {izerine
vapilan son tartigmalarda iki 6nemli egilimin One ¢iktigini gostermektedir.
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Birinci egilim, gii¢lendirme ve ¢aliganlarin ses hakki kavramlarinin daha
cok psikolojik giiclendirme, yani ¢ahsanlarin kendilerini daha giicli
hissetmelerini saglama yoniinde gelismesidir. Bu, orgiitlerdeki formel ya da
yapisal giiglendirmeden daha fazla 6ne ¢ikarilmistir. 1980’lere kadar yonetim
literatiiriinde, gii¢lendirme genellikle “katilimcr yonetim™ teknikleri ile ele
alinmugtir. Bu teknikler, kalite ¢emberleri, hedeflerle yonetim ve astlarin
hedef belirleme gibi yontemlerle orgiitteki karar alma yetkisini galiganlara
devretmeyi amaglamstir (Conger & Kanungo, 1988; Bennis & Nanus,
1985; Kanter, 1979).

Ancak, 1980’lerin sonlarindan itibaren psikolojik ya da yorumsal
giiglendirme kavramlar1 tartigmalara girmeye baglamigtir. Conger ve
Kanungo (1988), Thomas ve Velthouse (1990) ile Spreitzer (1996) gibi
aragtirmacilara gore, giiglendirme, orgiit iginde resmi yetkilere sahip olmanin
otesinde, bireylerin gevrelerini nasil deneyimlediklerine ve bu deneyimin
onlarin 6z vyeterlik duygusunu veya motivasyonlarini nasil etkiledigine
dayanmaktadir. Psikolojik gii¢lendirme, bireyin kendisini ne kadar giiglii
hissettigiyle iligkilidir; bu his, formel yetki sahipligi kadar 6nem tagimaktadr.
Bu yaklagimlari elestirenler, psikolojik giiglendirmenin orgiitteki formel
“sert” glicli degistirmedigini savunarak, bu tiir gliclendirme ¢abalarinin
yaniltict oldugunu 6ne siirmektedirler. Elestirmenlere gore, ¢alisanlara daha
tazla formel gii¢ vermeden yapilan bu tiir giiglendirme girigimleri, aslinda
caliganlarin kontrol sahibi olduklarina dair bir illiizyon yaratmaktadir ve
nihai kontroliin héld orgiitiin iist kademelerinde kaldigini gostermektedir

(Covaleski ve digerleri, 1998; Ezzamel & Willmott, 1998; Ciulla, 1998).

3. Orgiitlerin Amaglarindaki Degisim: Doniim Noktast mi1?

Demokratik yonetim modellerinin hem hiyerargik hem de hiyerarsik
olmayan alternatifler kargisindaki en 6nemli avantaji, karar alma siireglerinde
farkli degerleri entegre etme kapasitesidir. Bu entegrasyon, orgiit igindeki
karar alma siireglerinde farkli degerlerin dengelenmesi, uyumlagtirilmasi
ve etkili kararlar alinabilmesi siirecini ifade eder. Is diinyasinda bu tiir
deger entegrasyonuna olan ihtiyacin artmasiyla birlikte, daha demokratik
yaklagimlar yeniden gozden gegirilmeyi hak etmektedir. Literatiirde,
caliganlarin gikarlarini korumak igin karar haklarinin 6nemi ve karar alma
stireglerinde adaletli prosediirlerin degeri vurgulanmaktadir (Dahl, 1985;
McMahon, 1994). Bu argiimanlar 6nemini korumakla birlikte, bu makalede
tartistlan degisimlerden dogrudan etkilenmedigi igin burada detayli olarak
ele almmamaktadir.
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Is diinyasinda, daha karmagik bir deger Onerisini benimseyen yeni
egilimler ortaya ¢ikmaktadir. Son yillarda bazi girketler, sosyal agidan sorumlu
davranuslar gelistirerek, kurumsal iy modelleri ile sosyal orgiitler arasindaki
sinirlart bulaniklagtirmiglardir (Margolis & Walsh, 2003; Kanter, 2009;
Porter & Kramer, 2011). Tarihsel olarak ticari ve sosyal sektorler ayni yollar
izlese de, son 30 yilda bu iki sektor arasindaki sinirlar giderek daha belirsiz
hale gelmigstir. Sosyal girisimlerin, birincil amaci olarak sosyal bir misyonu
benimseyip ticari faaliyetlerle operasyonlarini siirdiirebilmeleri, bu egilimin
onemli bir yansimasidir. “Sosyal misyon” kavramu, insan refahinin 6nemli
bir boyutunu igeren, Orgiitiin faaliyetlerini yonlendiren agik bir finansal
olmayan amaci ifade eder. Bu misyonlara 6rnek olarak, saglik hizmetlerine
erigim, yoksullugun azaltilmas1 ve sosyal politik yeteneklerin gelistirilmesi
gibi hedefler verilebilir. Artan sayida 6rgiitiin bu ikili misyonu benimsemesi,
ABD’de diisiik kir amaci giiden sinirli sorumlu sirketler (L3C; Low-profit
Limited Liability Company) ve fayda sirketleri (benefit corporations),
Birlesik Krallik’ta ise toplumsal ¢ikar sirketleri (CIC; community interest
companies) gibi yeni yasal statiilerin ortaya ¢tkmasina neden olmustur.

Bu degisimi tetikleyen temel faktorlerden biri, tiiketici baskilart yoluyla
sirketlerin sosyal sorumluluklara yonlendirilmesidir. Ancak sosyal girisim
hareketine katilan birgok orgiit, ¢evresel bozulma, yoksulluk ve yetersiz
saghk hizmetleri gibi kargilanmamig sosyal ihtiyaglar karsisinda ahlaki
bir sorumluluk duygusuyla hareket etmektedir. Bu tiir kiiresel sorunlar
kargisinda, orgiitlerin bu meselelerde daha dogrudan rol oynamasi gerektigi
yoniindeki farkindalik giderek artmaktadir (Margolis & Walsh, 2003).
2008 Kkiiresel finans krizinin ardindan, hissedar degerini maksimize etme
modeline olan siiphecilik artmug (Battilana, Sengul, Pache ve Model, 2015)
ve Orgiitlerin sosyal ve gevresel sorumluluklarina daha fazla 6nem vermesi
gerektigi yoniindeki talepler giliclenmistir (Courpasson & Dany, 2003;
Forcadell, 2005; Brickson, 2007). Bu bakimdan, orgiitlerin sosyal, gevresel
ve finansal degerleri birlikte ele almalarinin gerekliligi, stratejik bir gereklilik
oldugu kadar ahlaki bir zorunluluk olarak da degerlendirilmektedir.

Artan sayida orgiit, sadece hissedar degeri yaratmayi degil, ayn1 zamanda
sosyal bir misyonu gergeklestirmeyi amaglarken, ticari ve sosyal hedefler
arasinda denge saglamaya yonelik yeni bir yonetgim zorlugu ile karg1 kargiya
kalmaktadir (Ebrahim, Battilana ve Mair, 2014). Bu siiregte, sosyal hedeflerin
ticari gelir elde etme yeteneklerini engellememesi gerektigi de 6nemli bir
husustur. Orgiitler iizerine yapilan uzun soluklu arastirmalar, bu dengeyi
saglamanin zorluguna isaret etmektedir. Ozellikle hiyerarsik bir yapiya sahip
orgiitlerin, etkinlik arayis1 sirasinda temel amag ve degerlerinden uzaklagma
riski tagidig1 uzun siiredir bilinmektedir (Selznick, 1949; Weber, 1946). Son
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donem aragtirmalari, ticari ve sosyal hedefleri bir arada yiiriitmeye galigan
sosyal girigimlerin kargilastig1 temel zorluklardan birinin “misyon kaymasi”
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum, orgiitlerin sosyal misyonlarindan
uzaklagarak karlihiga odaklanmalart riskini ifade etmektedir (Battilana &
Dorado, 2010; Battilana ve digerleri, 2015). Bu zorluklar, 6rgiitlerin daha
demokratik ve katilmci yapilar olugturma gerekliligini bir kez daha gozler
oniine sermektedir.

4. Orgiitsel Demokrasiye Yeniden Bir Bakig: Degisen Ihtiyaglar ve
Yeni Yaklagimlar

1§ diinyasinda, farkli degerlerin entegrasyonuna yonelik artan gereksinim,
siyasi demokrasilerin temel motivasyonlarindan biri olan degerler aras1 denge
kurma ihtiyaci ile 6nemli paralellikler gostermektedir.

4.1. Siyasi Demokrasilerin Farkli Degerleri Yonetme Basaris1

Tarih boyunca, siyasi demokrasiye yonelik en 6nemli argiimanlardan
biri, adil ve etkili bir yonetim sisteminin, farkli toplumsal kesimlerin
catigan degerlerini dengeli bir gekilde yonetmesi gerektigini vurgulamistir.
Demokrasi, ¢esitli degerleri karar alma siireglerine entegre etme konusunda,
alternatif yonetim sistemlerine kiyasla daha bagarili olmustur (Dahl, 1985).
Bu basgari, birbirine bagh ii¢ ana 6zellikle agiklanabilir. Her ne kadar bu
ozelliklerin her siyasi demokraside tam olarak uygulanamadig bir gergek olsa
da, basarili olan sistemlerde bu 6zelliklerin kilit rol oynadig: goriilmektedir.
Bu ozellikler, literatiirde “miizakereci demokrasi” (deliberative democracy)
olarak adlandirilan modelle uyum gostermektedir (Gutmann & Thompson,
2004).

4.1.1. Farkl1 Degerlerin Yapisal Temsili

Siyasi demokrasiler, karar alma siireglerinde farkli toplumsal gruplarin
degerlerinin adil bir sekilde temsil edilmesini saglamak igin karar alma yetkisini
esit bir gekilde dagitirlar. Esit oy hakki, temel sivil hak ve ozgiirliiklerin
giivence altina alinmasi ve temsilci yasama organlari, bu temsili saglayan temel
mekanizmalardir (Anderson, 1999). Ayrica, demokrasiler, farkli toplumsal
gruplarin sosyal ve politik hayata katilimini kolaylastirmak amaciyla gerekli
olanaklar1 da saglamaya ¢ahgirlar. Bu olanaklar, bireylerin kamusal alanda
goriiglerini ifade edebilme yetenegi, 6nemli karar siireglerine erigim saglama,
toplumsal etkide bulunma kapasiteleri ve ekonomik kogullarin bu katilimi
miimkiin kilmas1 gibi unsurlari igerir (Anderson, 1999).
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Sadece oy kullanma mekanizmasi, farkli degerlerin temsili igin yeterli
degildir. Oy verme siireglerinde, stratejik davranislar ve degerlerin yetersiz
temsil edilmesi gibi bilinen sorunlar bulunur (Riker, 1982). Bunun 6tesinde,
demokratik sistemlerin asil avantaji, yalmzca oy kullanma yoluyla degil,
karar alma siireclerinde tiim ahlaki ve sosyal degerlere yer veren yapisal
diizenlemeler saglamasinda yatar. Bu anlamda, demokrasi yalnizca kararlarin
sonucunu degil, siirecin adil ve geffaf bir gekilde yonetilmesini de garanti
eder (Dewey, 1927; Anderson ve Huang, 2006).

4.1.2. Miizakereci Kultiir

Tyi karar almanin temelinde miizakerenin oynadig1 kritik rol géz oniine
alindiginda, siyasi demokrasiler, bireylerin inanglarini ve gii¢ kullanimlarin
belirli bir sorumluluk olgtisiinde gerekgelendirmelerini tegvik eden bir
“neden ve gerekge” kiiltiiriine dayanmaktadir. Bu fikir, ¢agdag demokratik
teori literatiiriinde One ¢ikan en baskin tema olarak kabul edilmektedir
(Cohen, 2002; Habermas, 1996). Siirekli toplumsal miizakere, vatandaglarin
diger bireylerin endiselerini anlamalarina katkida bulundugu igin, 1yi
karar almanin vazgegilmez bir unsurudur. Ancak, herhangi bir miizakere
stirecinin bagarisi, bireylerin goriislerini digerlerinin dile getirdigi endiselere
uygun sekilde yeniden degerlendirmelerini zorunlu kilan rasyonel hesap
verilebilirlik normlarinin kabul edilmesine baglidir. Bagarili miizakereci
kiiltiirlerde, rasyonel tutarlilik deger verilen bir normdur; saf gii¢ kullanimi
veya bencil gikarlarin 6ne stiriilmesi megru kabul edilmez ve ikiytizliiliik
eylemlerine kargi 6nemli toplumsal yaptirimlar mevcuttur. Bu yaklagimla,
bireyin argiimanlari, kendi eylemlerini sinirlayan gegerli kisitlamalar olarak
kabul edilir (Fuerstein, 2013; Elster, 1997).

James Fishkin, C. Robert Luskin ve Alice Siu tarafindan gergeklestirilen
miizakereci anket deneyleri, demokratik karar alma siireglerini iyilegtirmede
toplumsal miizakerenin 6nemli faydalar sundugunu gostermektedir (Fishkin,
2009). Bu deneyler, sosyal gerilimler, gii¢ dinamikleri ve on yargilar
kargisinda argiimanlarin ve bilginin daha belirgin hale gelmesini saglayan
arka plan kogullarinin 6nemini de ortaya koymaktadir (Sunstein, 2003).

4.1.3. Kamu Bakis Agis1

Siyasi demokrasiler, bireylerin = davraniglarmi  toplumsal  ¢ikarlar
dogrultusunda sekillendiren bir kolektif kimlik anlayigini, yani bir “kamu bakig
agisinr” gelistirmeye dayanir. Miizakereci siireglerin bagarisi, vatandaglarin
birbirlerine ahlaki deger atfetmeleri ve birbirlerinin taleplerini adil bir gekilde
degerlendirmeleri kadar, rasyonel normlara bagliliga da dayanmaktadir.
Miizakereci etkilesimlerin etkisini artiran unsurlar arasinda katilm
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kapasitesinin geligimi, egitim, istthdam ve genel olarak sosyal orgiitlerdeki
kapsayici normlar yer almaktadir (Anderson, 1999). Demokrasi, sosyal
gruplar arasindaki saygi, giiven ve empati gibi tutumlari tegvik eden kiiltiirel
kurumlara ve normlara dayanir. Bu tiir tutumlar, yalnizca rasyonel bir temele
dayanmaz; ayni zamanda, empati ve sempati gibi duygusal hassasiyetler,
bireylerin kendi siyasi pozisyonlarini, bagkalarinin endigelerini dikkate alarak
yeniden degerlendirmelerine yardimcr olur (Krause, 2008; Morrell, 2010).

Kamu bakig agisi, demokratik 6rgiit modelleri igin giiglii bir temel
sunmaktadir. Hiyerarsik yapilarin piyasa temelli alternatifleri, bireysel 6zerklik
ve karar alma siireglerinin yayginlagmasini tegvik ederken, demokratik orgiit
modelleri, iggileri oncelikle kolektif gii¢ katihmiyla giiglendirmeyi hedefler.
Bu siiregte bireylerin katilimi, yalnizca kendi ¢ikarlarinin gozetilmesini
degil, aynm1 zamanda toplumsal ortak hedeflerin belirlenmesine yonelik katki
sunmalarint da igerir. Siyasi kamu bakig agis1, bireylerin tercih ve yargilarini
bagkalarinin ifade ettigi endigeleri dogrultusunda gekillendirmelerini
gerektirir. Bu anlayis, klasik ekonomik siyasi davranig modellerinden farkli
olarak, vatandaglarin 6zgiirliigiinii ortak eylemin ingas1 ve miizakere siiregleri
tizerinden tanimlayan bir yaklagimi benimser (Downs, 1957; Richardson.,
Vandenberg, Blum ve Roman, 2002).

Yukarida bahsedilen ii¢ kogsul (yapisal temsil, miizakere kiiltiirii ve kamu
bakig agis1), birbirine bagimli ve kargilikli olarak giiglendirici unsurlar olarak
kargimiza gtkmaktadir. Tyi bir miizakere kiiltiirii, bireysel ¢ikarlarin bagkalarina
saygt ve herkesin yararina olan rasyonel normlara baglilikla sinirlandirilmasini
gerektirir ve bu da kamu bakig agisinin yaygin olarak benimsenmesini zorunlu
kilar. Ayn1 gekilde, kamu bakig agisinin gelistirilmesi, bireylerin kamu yararini
tanimlama ve ona uyum saglama kapasitelerinin miizakereci stiireglerle
gelistirildigi bir ortam gerektirir. Rekabet eden degerlerin yapisal temsili,
farkli gruplarin sesini duyurabilmesini, magdur gruplarin taleplerine yonelik
gercek bir kaldira¢ saglamasini ve sdylem normlarini esit statiiyle hukuki
olarak taninmasimi miimkiin kilar. Bu ii¢ unsurun birlegimi, miizakereci
demokrasiyi iglevsel ve giiclii kilan en temel unsurlardur.

5. Is Diinyasinda Miizakereci Siyasi Modelden Ele Alinan
Cikarimlar

Genel olarak, miizakereci demokrasiye dayali 51yas1 model, Orgiitsel
demokrasi kavramiyla biiyiik paralellikler tagimaktadir. Orgiitsel demokrasi,
literattirde genellikle (a) genig bir karar alma haklarinin dagilimu, (b) toplumsal
ya da orgiitsel degerlere vurgu yapan bir orgiit kiiltiirii ve bazi durumlarda
(c) caliganlarin miilkiyet haklarina sahip oldugu bir yap1 olarak tanimlanir
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(Carter ve Martens, 2011; Heller, 1998). Miizakereci demokrasilerdeki
miizakere ve oylama siiregleri, genis karar alma haklarinin dagilimi (a) ile
benzerken; miizakere kiiltiirii ve kamusal bakig agisinin 6nemi ise Orgiit
kiiltiirtine (b) kargihk gelmektedir (Habermas, 1996; Cohen, 2002). Siyasi
demokrasilerdeki vatandaglarin politik karar alma siireglerinde megru pay
sahibi olmalari, orgiitsel demokraside ¢aliganlarin miilkiyet haklarina sahip
olmasi (c) ile analoji kurularak agiklanabilir (Battilana ve digerleri, 2015).

Ancak, degerlerin temsili ve entegrasyonu agisindan miizakereci demokrasi
modeli, geleneksel 6rgiitsel demokrasi anlayisindan ayrismaktadir. Orgiitlerin
geleneksel mantigina gore, finansal degerlerin baskin oldugu varsayilmakta,
catigan degerlerin ¢oziimii orgiitsel iglevlerin merkezinde yer almamaktadir
(Freeman & Evan, 1990). Bunun aksine, farkli ve potansiyel olarak ¢atisan
degerlerin temsilini ve entegrasyonunu merkeze alacak bir orglitsel yap1
kuruldugunda, siyasi demokrasinin avantajlari i yerinde daha demokratik
bir yap1 olugturma adina yeni firsatlar sunmaktadir (Fishkin, 2009).

Bu agamada, elimizdeki kanitlar sinirh oldugundan, bu avantajlar yalnizca
spekiilatif ve kesifsel bir sekilde sunulabilir. Kesin sonuglar ya da regeteler
sunmadan, onceki ¢aligmalara (Battilana ve digerleri, 2015) ve ¢agdas
orgiitsel teorilere dayanan bazi 6nerilerde bulunulmaktadr.

Is Entegrasyonu Sosyal Orgiitleri, uzun siire igsiz kalan bireyleri yeniden ig
giicline kazandirmaya yonelik olarak faaliyet gosteren kuruluglardir (Battilana
& Dorado, 2010). Bu orgiitler, bireyleri istihdam etmekte ve ticari olarak
satilan itiriinler Gretmektedir; elde edilen gelir, kurulusun operasyonlarinin
devamini saglamaktadir. Calisanlarina sosyal yardim ve egitim sunan bu
orgiitler, sosyal hizmet uzmanlarin istihdam ederken ayni zamanda ticari
operasyonlari siirdiirmekle gorevli yonetim kadrosuna da sahiptir (Battilana,
Sengul, Pache ve Model, 2015).

Fransa’da iki farkli i§ entegrasyonu sosyal oOrgiit iizerinde yapilan
aragtirma, sosyal ve ticari hedeflerin nasil dengelenebilecegine dair 6nemli
dersler sunmaktadir (Battilana ve digerleri, 2015). Aragtirmaya gore, daha
bagarili orgiit, sosyal ve ticari boliimler arasinda net bir sorumluluk ve
karar alma yetkisi dagilimina sahipti. Sosyal hizmet uzmanlari, ¢alisanlarin
ise alinmasi, egitimi ve performans degerlendirmelerinden sorumluyken,
profesyonel yoneticiler ticari operasyonlar yiiriitmekle yiikiimliiydii. Tki
taraf arasinda siirekli devam eden gerginlikler, zorunlu toplantilar ve resmi
koordinasyon siiregleri araciligiyla yonetilmistir. Bu siiregler, sosyal ve ticari
taraflarin kaygilarini ifade etmelerine ve ortak bir ¢6ziim bulmalarina olanak
tanimugtir (Battilana ve digerleri, 2015).
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Bu ozellikler, siyasi demokrasideki degerlerin entegrasyonu igin gerekli
olan ¢ temel 6zelligin iki tanesiyle uyumludur. Siyasi demokrasilerde, farkl
degerlerin temsili, resmi ve gayri resmi gii¢ kaynaklarinin dagitilmasiyla
saglanirken, basarili sosyal orgiitler, sosyal ve ticari boliimler arasinda esit
temsiliyet saglamigtir (Battilana ve digerleri, 2015). Siyasi demokrasilerde,
degerler arasindaki gerilimler miizakere yoluyla ¢oziiliirken, basarili sosyal
orgiitlerde de ticari ve sosyal taraflar arasinda siirekli miizakere siiregleri
devam etmektedir (Habermas, 1996).

Siyasi demokrasi, bireylerin karar alma siireglerine katilimini tegvik eden
temel iki unsur: kamu bakig agisinin genig sosyal benimsenmesi ve bireylerin
giiglendirilmesi olarak ifade edilmigtir. Benzer gekilde, incelenen sosyal
orgiit orneginde, ticari ve sosyal taraflar arasindaki etkilesimler, 6rgiitiin
genel 1yiligi dogrultusunda bireylerin katkisini artirmayr hedeflemektedir.
Siyasi topluluklar, bu tiir bir kamu anlayigint siirdiirmek igin tarihsel ve
kiiltiire] anlatilara bagvurdugu gibi, sosyal orgiitler de sirket i¢i etkinlikler,
egitim programlari, ig iletigim ve i§ golgeleme gibi mekanizmalar araciligryla
ortak hedeflere yonelmeyi kolaylagtirmaktadir. Kamu anlayiginin, siyasi
demokrasilerde tartigma kiiltiirii ve farkli degerlerin temsilini desteklemesi
agisindan 6nemli bir rol oynadig savunulmaktadir. Benzer sekilde, orgiitiin
genel iyiligine yonelik bir misyonun basarisi, farkli degerlerin miizakere
edilmesindeki etkinlikle paralel bir rol oynamaktadir.

Bu hipotezi destekleyen 6nemli bir veri noktasi, Ashforth ve Reingen’in
(2014) dogal gida kooperatifindeki Orgiitsel gerilimler tizerine yaptig
derinlemesine galigmadir. Kooperatifin misyonu, hibrit bir orgiitiin temel
ozelliklerini yansitmaktadir. Adalet, barig, ¢evresel siirdiiriilebilirlik ve
demokratik yonetimi tegvik etmeye adanmis bir yapi sergilerken, ayni
zamanda bagarili bir ticari igletme olarak kir elde etme zorunlulugu da
tagimaktadir. Miigterilerinin  gogunlugunun kooperatif {iyesi olmamasi,
tiyeler ve yonetim arasinda siirekli bir denge ihtiyacini ortaya koymaktadir.
Ashforth ve Reingen (2014)’in detayli analizi, bu iki hedef arasindaki
catigmanin siirekli bir gerilim kaynagi oldugunu gostermektedir. Bu gerilim,
dyelerin “idealist” ve “pragmatist” gruplar olarak ayrigmasiyla kendini
belli etmig; bu gruplar, sirasiyla sosyal ve ticari degerlere 6ncelik vermisgtir.
Ancak kooperatif, adalet ve siirdiirtilebilirlik konularina olan ortak baglilik
sayesinde bu gerilimleri hafifletmeyi bagsarmistir. Bu misyon, sosyallesme
siregleri araciligryla iiyelere benimsetilmis ve gatigmalar1 yonetmek amaciyla
diizenli olarak giindeme getirilmistir.

Dikkat ¢ekici bir gekilde, sosyal orgiit 6rneginin aksine, kooperatif,
sosyal ve finansal ayrimda siki bir rol farkhilagtirmasiyla tanimlanmamustur.
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Bununla birlikte, tiyeler, bu farkli boyutlara daha fazla 6ncelik veren gruplara
kendiliginden ayrilmig ve bu kendiliginden segilen gruplar, ortak bir amaca
yonelik farkli bakig agilarini entegre etmek igin diizenli ve yogun tartigma
toplantilart gergeklestirmistir. Kooperatif 6rnegi agisindan énemli bir diger
ozellik, Ashforth ve Reingen (2014)’in analizinde, orgiitiin operasyonel
birligini korumann kritik yollarindan birinin pragmatist ve idealist gruplar
arasinda gii¢ dongiisii saglamak oldugunu gostermesidir. Kooperatif, her
iki grubun egit karar verme vyetkisi kullanarak birbirlerinin endigelerini
kargilama zorunlulugunu ortaya koyan bir gii¢ yapisin1 benimsemig ve bu

yoniiyle farklilagmugtir.

Her iki ornek de gelencksel olarak tasarlanan oOrglitsel demokrasi
anlayigina genel hatlariyla uymaktadir. Bu 6rnekler, genis bir karar alma
yetkisi dagilimi ve bir toplumsal kimlik bi¢imini vurgulayan bir tartigma
kiltiirii kullanmaktadir. Ancak, siyasi analojiden aldiklar1 ey, bu kosullarin
uygulanmasinda degerlerin temsilini ve miizakere edilmesini saglamaya
yonelik ayarlanmug farkli bir modeldir. Boylece, “genis bir karar alma yetkisi
dagilim1”, karar alma yetkilerinin, farkli deger sistemleriyle yonlendirilen
bireyler arasinda anlaml karar giicliniin yayilmas: seklinde dagitiimas:
anlamma gelmektedir. Sosyal orgiit 6rneginde, bu deger ayrimi oOrgiit
igindeki rol farklilagtirmasina mitkemmel bir gekilde uymaktadir. Bu nedenle,
orgiitiin kritik 6zelligi, sosyal ve finansal roller arasinda karar giiciiniin
boliinmesidir. Ancak kooperatif 6rneginde, ilgili deger boliimleri, orgiit
igindeki gesitli roller arasinda ¢ok daha dinamik bir sekilde yayilmistir; bu
nedenle etkili deger temsili, bireyler i¢in daha genel bir esitlik¢i oy verme
hakkini icermektedir.

Sosyal orgiit Ornegi, i ortaminda genig bir gii¢ dagilimi ve katilimin
onemini agitkga gostermektedir. Bu durumda, sosyal ve finansal degerler
arasindaki gerilimler, bireylerin giinliik islerini yiiriitme seviyesinde yogun
bir gekilde ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, ¢alisanlarla caligirken, sosyal
hizmet uzmanlarinin, onlarin belirli beceri setlerine, belirli zamanlama ve
degerlendirme zorluklarina uyum saglamalari ve isgiicii piyasasindaki geligim
yollarina yanit vermeleri gerekmektedir. Finansal tarafta ise yoneticilerin,
stirekli degisen ticari pazara, yeni teknolojilere ve rakiplere uyum saglama
zorunlulugu 6ne gtkmaktadir. Orgiitiin genel misyonundaki bagari, degerler
arasindaki gerilimin giinliik islerde nasil dengelendigini anlamaya baghdur.
Bu durum, galisanlarla diizenli ve yapici bir danigma ihtiyacini da beraberinde
getirmektedir. Caliganlar1 yapilandiricr bir sekilde giiglendirmek — resmi veya
gayri resmi katitlim haklart araciigiyla — karar alma siireglerinin ilgili tiim
endiselere duyarli olmasini saglamak anlamina gelir.
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Kiiltiirel agidan hem sosyal igletme hem de kooperatif, deger yonelimleri
arasindaki zorlayicr ¢atigmalarin orgiitsel yagamin merkezinde oldugu bir
ortam yaratma ¢abasi iginde olmuglardir. Ayni zamanda, bu farkliliklart
miizakere etmek igin giiglii bir paylagilan 6rgiit misyonu anlayigiyla hareket
etmiglerdir. Tarihsel 6rgiitsel demokrasi modellerinin biiyiik 6lgiide toplumsal
dayanigma idealleri etrafinda sekillendigi goz oniine alindiginda, burada
tartigtlan Ornekler, orgiit ve hedeflerine daha soyut bir baglilik igermektedir.
Bu durumda kullanilan “topluluk” kavrami, herhangi bir kardeglik modeline
(siyasette oldugu gibi) veya ¢ikarlar (ekonomik simif kimligi gibi) dayali
olmaktan ziyade, ortak bir amaca dair paylagilan bir duyguya dayanmaktadir.

Yaptigimiz Oneri, genis bir giic dagilminin kati bir sekilde gerekli
olmadigidir. Aksine, hibrit orgiitlerin —sosyal 6rgiitlerde ya da kurumsal sosyal
sorumluluk projeleri yiiriiten igletmelerde — karar alma siireglerinde belirli
bir tiir dinamik karmagiklig1 tesvik etme egiliminde oldugu savunulmaktadir.
Bu tiir karmagikligin yonetilmesi, bir Orgiitiin misyonunu yerine getirirken
caliganlarin ¢esitli bilgi ve deneyimlerine duyarli olmayi gerektirir. Orgiitsel
demokrasiye yonelik ileri stirdiigiimiiz argiiman, yukarida tartigilan hiyerargi
kargiti genel yaklasgimlarla giiglii bir baglanti kurmaktadir. Hiyerarsilerin,
statik ve rutin i§ ortamlarina uygun yapilar oldugunu gézlemlemekle birlikte,
caliganlarin hizli ve dinamik bir sekilde degisen kogullara uyum saglamasi
gereken durumlarda farkli zorluklarla kargilagildig: agiktir. Sosyal ve finansal
degerlerin entegrasyonu, bireysel ¢aliganlar i¢in i3 ortaminda dinamik bir
karmagiklik yaratma egilimindeyse, bu durum hiyerarsilere karsi giiglii bir
gerek¢e sunmaktadir.

6. Orgﬁtsel Demokrasinin Miizakereye Dayali Modeli

Miizakereye dayali orgiitsel demokrasi modeli, daha once tartistigimiz
gibi, bireylerin ig faaliyetlerine miidahaleyi en aza indiren piyasa temelli
yaklagimlarla da faydali bir gekilde kargilagtirilabilir. Piyasa temelli
yaklagimlar, ¢alisanlarin kendi is rolleri tarafindan tanimlanan hedefleri en
iyi sekilde gergeklestirmek igin karar verme 6zgiirliigiinii artirmay1 amaglar.
Bu yaklagimda, ¢aliganlarin kendi faaliyetlerini bagkalarinin endigeleri ve
uygulamalariyla miizakere etmeye devam etmeleri, etkinligi zayiflatan
bir iglem maliyeti olarak goriilmektedir. Dolayisiyla piyasa yaklagimu, ig
hedeflerinin miizakere edilmesini asgariye indirirken, baskin ethos, bireysel
girisim ve “Oz yonetim” anlayigina yoneliktir.

Oticon (1993), Avrupa’da igitme cihazlar1 tireten bir firma olarak, Valve
(2012) ise onde gelen bir bilgisayar oyunu gelistiricisi olarak bu duruma
ornek tegkil etmektedir. 1990’larda Oticon, “spagetti Orgiitii” adin1 verdigi
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piyasa temelli bir orgiit tasarimini benimseyerek tinlendi. Valve da benzer
bir tasarimi benimseyerek taninmugtir. Her iki tasarimin temel varsayimu,
orgiitsel hiyerarsinin biiyiik Olglide azaltilmasidir; boylece g¢alisanlar
yoneticiler tarafindan projelere atanmak yerine kendi segtikleri projelerde
kendilerini organize edebilmektedir (Foss, 2003; Wingfield, 2012). Oticon
(1993) ve Valve (2012)’da, bireylerin eylem ve tercihlerinin koordinasyonu,
yoneticilerin otoritesi veya miizakere ve entegrasyon igin bir tartigma siireci
degil, arz ve talep mekanizmas ile saglanmugtir. En biiytik talebi ¢eken fikirler
one ¢ikmaktadir. Buna kargilik, orglitsel demokrasi, koordineli eylemlerin
isletmenin ortak hedefleri ve faaliyetleri iizerine yapilan miizakerelerle
sekillendirilmesi gerektigini vurgular. Onemle belirtmek gerekir ki,
esasen, savundugumuz demokrasi mantig1 hibrit orgiitlerle sinirli degildir.
Geleneksel kar amaci giitmeyen bir gergeve iginde bile, isletmeler kisa vadede
siklikla gerilim iginde olan gesitli yerel hedefleri dengelemek zorundadir.
Bir orgiit aragtirma ve geligtirmeye daha fazla m1 yatirnm yapmali yoksa
mevcut {irinlerini pazarlamak i¢in bu kaynaklar1 mi yonlendirmelidir?
Maliyet azaltmaya mi1 yoksa ¢aligan geligimine mi Oncelik vermelidir? vb.
Iyi tanimlanmug bu tiir sorular1 yanitlamak igin, genel olarak, gesitli tartisma
katkilarini gesgitlendirmek 6nemli bir yol olarak 6nerilmektedir (Page, 2007).

Bu tiir argiimanlarin vaatlerini reddetmiyoruz; ancak hibrit orgiitlerin
sundugu zorluklarin neyin 6zgiin oldugunu vurgulamak istiyoruz. Yukarida
tarif edilen tiirdeki ikilemlerde, bir firma, rekabet eden yerel hedeflerin
uzlagtirilmasint iist bir hedefe karin maksimize edilmesi olacak sekilde
gergeklestirebilir: Bu tiir ikilemler, 6nceden belirlenmis bir sona ulagmanin
en verimli yollar ile ilgili sorular haline gelir. Buna kargin, hibrit orgiitler,
¢oziim i¢in onceden belirlenmis bir hedef veya standart olmayan rekabet
eden hedefleri miizakere etmek durumundadir.

Sosyal ve finansal hedeflerin entegrasyonunu nasil gergeklestirecegi
sorusu, esasen benimsenmesi gereken amaglarla ilgilidir. Demokrasi, gesitli
perspektiflerin islenerek {ist hedeflerin stirekli yorumlanmasi ve yeniden
degerlendirilmesi siirecini ifade eder. Burada demokrasinin ayirt edici
degeri, gesitli bilgi kaynaklarinin genelde faydali olmasinin yani sira, sosyal
ve finansal hedefler arasindaki gerilimlerin ifadesinin yeterince gesitli oldugu
ve dolayisiyla ¢alisanlarin farkli rollerini tistlenerek siirekli bir danmigma
gerektirdigidir.

7. Modelin Zorluklar1 ve Gelecek Arastirma Yonleri

Bu boliimde iki ana konu ele alinmaktadir: Tlk olarak, son yillarda is
orgiitlerindeki hiyerarsik ve piyasa tabanl yaklagimlarin baskinliginin
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alti gizilmektedir. Tkinci olarak ise, is diinyasindaki giincel egilimlerin
orgiitse] demokrasinin avantajlarin1  yeniden degerlendirme gerekliligi
vurgulanmaktadir. Siyasi demokrasinin belirgin faydalarina atifta bulunarak,
miizakereci bir demokratik yaklagimin bu avantajlari ig ortaminda yansitma
potansiyeline sahip oldugu ve daha demokratik 6rgiit modellerinin sagladig:
faydalarin aragtirilmasi gerektigi iddia edilmektedir. Ancak, bu arglimanin
dogrulugunun ampirik bir testle sinanmasi 6nemlidir. Daha demokratik
tasarimlarin, karma Orgiitlerin goklu hedefleri dengeleme konusunda
geleneksel hiyerargik tasarimlara veya non-demokratik alternatiflere gore
daha etkili olup olmadigini incelemek gereklidir. Geleneksel hiyerarsik
yapiya alternatif arayan bir¢ok orgiitiin artmasiyla, bu tiir arastirmalarin hem
miimkiin hale gelecegi hem de biiyiik bir 6nem tagtyacagr diigiiniilmektedir.

Bu gergevede, orgiitsel demokrasi ile iligkili en 6nemli zorluklar da
belirlenmelidir. Her bir zorluk, daha demokratik orgiit ¢oziimlerinin ve
bunlarin ¢oklu hedefleri izleyen orgiitler {izerindeki etkilerinin aragtirilmasini
bir dizi sorunun giindeme getirmektedir. Ornegin, orgiitsel demokrasinin
uygulanabilirligi, ¢ahgan katiliminin artirlmast ve bu katiimin nasil
yapilandirilacag gibi konular, derinlemesine incelenmeyi gerektirmektedir.

Ayrica, yeni teknolojilerin bu zorluklarin tstesinden gelme potansiyeli
de dikkate alinmahdir. Dijital platformlarin ve iletisim araglarinin, galigan
katilmini artirma ve demokratik stiregleri giiclendirme konusundaki rolii
aragtirlmalidir. Son olarak, daha demokratik o6rgiit modellerinin gesitli
sektorler ve kurumsal iliskiler arasinda ne kadar genellestirilebilecegi
incelenmelidir. Bu aragtirmalar, orglitsel demokrasinin genis bir yelpazede
nasil uygulanabilecegine dair degerli bilgiler sunabilir ve 6rgiitlerin toplumsal
sorumluluklarini yerine getirmelerine katkida bulunabilir.

Gelecek aragtirmalar, orglitsel demokrasi modelinin uygulanabilirligini
ve etkisini artirmak amaciyla mevcut zorluklarin tistesinden gelme yollarin
kesfetmek igin disiplinlerarasi bir yaklasim benimsemelidir. Bu, hem teorik
hem de pratik diizeyde orgiitsel demokrasiyi gelistirecek 6nemli adimlar
atilmasina yardimei olacaktir.

7.1. Zorluklar

Karma Orgiitleri benimseyen Orgiitlerin piyasa rekabetinde yeterli
verimlilik saglayip saglayamayacagi sorusu, kismen ilgili piyasa rekabetini
sekillendiren deger onerisine baghdir. Yukarida, demokrasinin finansal
verimlilik alternatiflere gore zayiflatan islem maliyetleri dogurabilecegi
endigesine dogrudan yanit verecek bir sey soylemedik. Deliberatif demokrasi,
islem maliyetleri agisindan olduk¢a masraflidir. Ancak, farkli bir deger
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Onerisi ¢ergevesinde, deliberatif yaklagimin avantajlarini savunduk. Karma
orgiitler, finansal verimlilik degerine yanit verebilirken, sosyal kaygilar1 da
goz oniinde bulundurmalidir. Bu deger Onerisi dikkate alindiginda, daha
demokratik Orgiit modellerinin alternatiflerine gore ©6nemli avantajlar
sunabilecegi disiiniilmektedir. Bu avantajlarin belirleyici olup olmadig: ise
heniiz agik bir soru olarak kalmaktadir. Genel olarak, finansal verimlilikteki
maliyetlerin bu avantajlar1 asacak kadar 6nemli oldugu sonucuna varmak
da miimkiindiir. Ancak bu sorunun yanit1, karma olmayan bir deger 6nerisi
sunarak verilemez. Bu soruyu dogru bir gekilde ele almak igin daha fazla
sektor ve tilke diizeyinde aragtirmaya ihtiyag vardir.

Demokratik kiiltiirlerin olusturulmast zordur. Oncelikle, giig yapilarim
degistirme zorlugunu igeren esitlikgi bir etik gerektirir. Argyris, ¢alisanlarin
giiglendirilmesine yonelik bir¢ok orgiitsel ¢abayi incelerken, gii¢ yapilarinda
yapilan ¢ogu degisim ¢abasiin bagarisiz  oldugunu  belirtmektedir;
ciinkii hem yoneticiler hem de ¢ahiganlar giigclendirmeyi gercekten isteyip
istemediklerinden emin degildirler. Genellikle hiyerarsinin azaltilmasina
yonelik ¢abalar, ya yeni bir hiyerarginin ortaya ¢ikmasi ya da onceki
hiyerarginin yeniden canlanmast yoluyla hiyerarginin devam ettigini vurgular.
Diefenbach ve Sillince, resmi ve gayri resmi dinamiklerin etkilegimine dikkat
ederek, hiyerarsilerin, temsilci demokratik, postmodern ve ag organizasyon
bigimleri gibi alternatif orgiit formlarinda bile varligini siirdiirdiigiini
bulmuglardir. Baz1 gozlemciler, orglitlerde esitlik¢i bir etigi bagarmanin,
bilgelik, olgunluk veya yiiksek biling diizeyleri gibi 6zel kisisel nitelikler
gerektirdigini belirtmektedir ve bu nitelikler oldukga nadirdir. Bu yazilar,
orgiitsel hiyerarsinin koklii bir sosyal egilim oldugunu ve kolay degisime
karg1 direndigini gostermektedir. Hiyerarsik gii¢ iliskilerinin siirdiiriilebilir
bir gekilde nasil degistirilebilecegi konusunda daha fazla aragtirmaya ihtiyag
vardir.

Ikinci olarak, demokratik orgiitlere yonelik bir tartigmact yaklagim,
sosyal gruplarin ayrigma egilimlerini agmayi gerektiren paylagilan bir kimlik
olusturmayr zorunlu kilar. Sosyal kimlik teorisindeki klasik aragtirmalar,
rastgele atanmug alt gruplar arasindaki en basit ve 6nemsiz farkliliklarin
bile dis gruptaki iiyelere kars1 rekabetgi veya ayrima tepkilere yol agtigin
gostermektedir (Tajfel & Turner, 2007). Psikodinamik bir perspektiften —
yukarida bahsedilen gida kooperatifi ¢aliymasinda sergilendigi gibi — igsel
gerilimlerle karsilasan gruplar, rahatsiz edici kisimlarini sikhikla ayirir veya
diglarlar. Sonrasinda, bu olumsuz duygulari veya 6zellikleri ilgili sorunlardan
sorumlu tutulan bir alt gruba yansitirlar. Bu farkli aragtirmalar, sosyal
boliinmelerin ve ¢atigmalarin ortaya ¢ikma potansiyelini vurgulayarak
demokratik orgiit bigimleri igin ortak bir kaygi duygusunu benimsemenin
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zorluklarini gostermektedir. Bu nedenle, gelecekteki aragtirmalar, daha
demokratik 6rgiit modellerinin nasiluygulanabilecegini ve stirdiiriilebilirligini
incelemelidir.

Ugiincii ~ olarak, aragtirmalar, tartigmanin ~ bireylerin ~ goriiglerini
yumusgatmast ve yeni bilgilerin entegrasyonuna yol agtig rasyonel tartigma
idealinin pratikte ulagilmasi zor bir hedef oldugunu ortaya koymaktadir.
Bu durum, siyasi agidan iyi belgelenmigtir ve su anki siyasi tartigma
durumuna bakmak, giiglii bir demokratik kiiltiire sahip bir toplumda bile
tartigmact bir kiiltiiriin garantisinin olmadigini gostermektedir. Ayrica, ses
ve psikolojik giivenlik iizerine yapilan aragtirmalar, orgiitlerin ve ekiplerin
birden fazla bakig agisin1 6grenme ve entegre etme ¢abalarinda kargilagtiklar
zorluklar1 vurgulamaktadir; ¢iinkii bireyler genellikle kritik bilgilerle seslerini
yikseltmekte ya da daha yiiksek gii¢ veya statiiye sahip olanlara boyun
egmektedir (Edmondson, 1999; Milliken & Morrison, 2003). Bilgi igleme
perspektifinden, onay Onyargisi {lizerine yapilan aragtirmalar, bireylerin
mevcut inanglarim desteklemek igin bilgileri filtrelediklerini ve ¢eligkili
kanitlarla kargilagsalar bile inanglarmna israrla tutunmaya devam ettiklerini
gostermektedir (Mercier & Sperber, 2011; Nickerson, 1998).

Ayrica, grup diigiincesi ve aceleci kapanig tizerine yapilan aragtirmalar,
celigkili bakig acilarini veya degerleri entegre etmenin ve miizakere etmenin,
gruplarin baskin bir bakig agisini benimsemesine neden olabilecek stresli
ve olumsuz bir deneyim oldugunu 6nermektedir; bu durum, kapanig veya
kesinlik ihtiyacini karsilama ¢abasi olarak goriilmektedir (Esser, 1998;
Kruglanski ve digerleri, 2006). Son olarak, bu miizakereler sirasinda galiganlar,
orgiitsel yagamin dogasinda bulunan siyasi kaygilar nedeniyle demokratik
karar verme siireglerinde Orgiitiin en iyi ¢ikarlarim1 gozetmeyebilirler
(Pfeffer, 1981). Orgiitiin en iyi gikarlarini gozetmeye istekli olsalar bile,
“biiytik resmi” anlamak i¢in gerekli deneyim, egitim veya maruziyet eksikligi
yasayabilirler. Bu nedenle, gelecekteki arastirmalar, sosyalizasyon siireglerinin
ve sistemlerinin, egitim ve tegvik sistemleri dahil, demokratik modellerin
kritik bir bilegeni olan iiretken tartigmalara katilma istekliligini ve yetenegini
artirip artirmayacagini aragtirmalidir.

Kapsaml bir analiz, genellikle birkag kiigiik orgiit Ornegine dayanmugtir.
Ancak, ¢ok biiyiik bir 6rglitiin bu tartismact demokratik modeli uygulamas:
ne anlama gelecektir? Hangi ¢aliganlarin hangi tartigmalara katilacagina nasil
karar verilecektir? Nihayetinde, kararlar nasil alinacaktir?

Bir olas1 model, Holokrasi ad: verilen son zamanlarda ortaya ¢ikan bir
oOrgiit tasarimi inovasyonudur (Robertson, 2015). Holokrasi, ig gruplarinin
nasil organize edilecegine dair kararlar1 demokratiklestiren bir yonetim
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sistemidir. Bu sistemde bireyler, ig grubunun yapisinda degisiklik nermeye,
gorevleri olusturma, degistirme veya silme gibi yetkilere sahiptirler. Bu tiir
tasarim kararlari, gogu organizasyonda genellikle en kidemli yoneticiler
tarafindan alinmaktadir. Ancak Holokrasi’de, bu kararlara katilma yetkisi
tiim orgiite dagitilmugtir.

Holokrasi hem kiiglik hem de biiyiikk 6l¢ekli organizasyonlarda
uygulanmakta olup, en biiyiik 6rneklerinden biri 1.500 galigani istthdam
etmektedir. Holokrasi, ilk kez Brian Robertson tarafindan 2007 yilinda
bir organizasyonel yonetim modeli olarak gelistirilmis ve daha sonra 2010
yilinda yaymmlanan “Holacracy Constitution” (Holokrasi Anayasasi) ile
sistematik bir yapiya kavusmustur. Bu model, organizasyonlarda karar alma
stireglerini daha geffaf, dagitilmig ve dinamik hale getirmeyi hedeflemektedir.
Yazarlar, Holokrasi’nin benimsenmesi {iizerine yaptiklari incelemede, bu
yonetim modelinin 6l¢eklenebilirligi igin kritik 6neme sahip 6zellikleri
tespit etmiglerdir. Ancak, ti¢ benzersiz 6zellik tespit edilmistir. Holokrasi’nin
Olgeklenebilirligi agisindan tanimlanan ilk 6nemli Ozellik, son derece
yapilandirilmig bir tartigma ve miizakere siirecidir. Bu siireg, organizasyon
igindeki i§ gruplarinin yapisinda onerilen degisikliklerin goriistildiigii resmi
“yonetim toplantilar1” araciligiyla yiirtitiilmektedir.

Yapilandirilmig siireg, her 6neri icin ilgili bilgilerin ve geri bildirimlerin
sunulmasini saglamakta ve zarar verebilecek 6nerilerin gegmemesini temin
etmektedir. Ancak, tartigma siirecinin son derece yapilandirilmig dogasi,
herkesin katilmini saglamaya yardimci olmakta ve bu tartigmalarin ¢ok
fazla zaman almamasini temin etmektedir. Ayrica, gegerli karar alma kuralh
uzlagmay1 gerektirmemektedir; bunun yerine, yalnizca itiraz olmamasi
yeterlidir. Bu durum, varsayillan durumu degisim yoniinde kaydirarak
degisikliklerin daha kolay hale gelmesini saglarken, ayn1 zamanda grubun

zarar verebilecek onerileri durdurmasina olanak tanimaktadir.

Holokrasi’de demokratik kararlarin 6l¢eklenebilirligini saglayan bir diger
kritik ozellik, bireylerin degisiklik yapabilecekleri alanlarin net bir sekilde
tanimlanmasidir. Holokrasi’de bireyler yalnizca ait olduklar: is grubunda
degisiklik nerme yetkisine sahiptirler. Istisna gerektiren durumlarda, bir
is grubunun temsilcilerine bagka bir ig grubunda resmi bir karar alma rolii
verilebilir; bu da bireylerin kendileriyle ilgili diger konularda etkilerini
artirirken, her bir i§ grubunun tartigma siirecindeki tiyeligi sinirlamaktadir.

Holokrasi, bir tartigmact yaklagimin Olgeklenebilirlik agisindan nasil
uygulanabilecegi konusunda bir olasi model sunmaktadir. Ancak, bu
tiir Orgiit modelleri hakkinda daha fazla arastirma gereklidir ve ozellikle
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demokratik karar verme siireglerini siirdiiriilebilir hale getirecek araglar,
stiregler ve sistemler tizerine yogunlagmak énemlidir.

7.2. Teknolojinin Rolii

Yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin (BIT), yukarida tartigilan tartigmac
demokratik modellerin uygulanmasindaki engellerin agilmasina katki saglama
potansiyeli tagidigr diistintilmektedir. Ancak, bu teknolojilerin kapsami ve
islevselligi agik¢a tammlanmalidir. Bilgi ve iletisim teknolojileri (BIT), genel
olarak elektronik iletigim ve bilgi islem sistemlerini igeren dijital araglar ve
altyapilar olarak tanimlanabilir. BIT, insanlarin birlikte alisma bigimlerini
koklii bir sekilde degistirmistir. Oyle ki, bazi aragtirmacilar, BIT’in geleneksel
hiyerargik orglit bigimlerini bile gereksiz hale getirdigini savunmaktadir
(Hedlund, 1994). Gergekten de, gozlemciler yeni dijital teknolojilerin daha
az sinir ve daha az hiyerarsi ile sonuglanan orgiitsel degisimlere yol agtigini
ifade etmektedir (Fulk & DeSanctis, 1995; Davis, 2016). Fulk ve DeSanctis’in
(1995) belirttigi tizere, elektronik iletigim teknolojilerinin etkisiyle degisen
i¢ orgilit boyutlar1 arasinda yatay koordinasyon, iletisim kiiltiirleri ve
miilkiyet gibi unsurlar bulunmaktadir. Bu boyutlar, rgiitsel demokrasinin
ti¢ temel unsuru olan karar haklari, 6rgiit kiiltiirti ve miilkiyet paylar: ile
ortiigmektedir. Her ne kadar bu goriig, demokratik orgiit bigimlerinin ortaya
¢tkmasini zorunlu kilmasa da, yeni teknolojilerin tartigmact bir yaklagimi
destekleme potansiyeli tagidig1 6ne siiriilmektedir. Ozellikle, bu tasarimlarin
olgeklenebilirligi s6z konusu oldugunda, yeni teknolojilerin katkilar1 belirgin
hale gelmektedir. Benzer sekilde, aragtirmacilar siyasi olarak da BIT’in
tartigmact demokrasiye olan katkilarina iliskin Onerilerde bulunmuglardir
(Sunstein, 2001).

BITin, yatay iletisimi kolaylagtirdigi, uzay ve zaman boyunca
koordinasyonu ve ig birligini destekledigi ve firmalar iginde daha merkezi
olmayan karar alma siireglerine yol agtig1 gosterilmistir (Fulk, Schmitz ve
Ryu 1995; Ahuja ve Carley, 1999; Argyres, 1999; Kirkman ve dig., 2004;
Hamel, 2011; Briscoe, 2007; Fjeldstad ve dig., 2012). Bilgi paylagimini
kolaylastirarak, TYT 6rgiitlerin hem igindeki hem de digindaki kolektif zekay:
kullanmalarini saglayabilir (Pinsonneault & Kraemer, 1997; Bonabeau,
2009). IBM’in “Inovasyon Hamuru” 6rnegini inceleyen Bjelland ve Wood
(2008), dijital araglarin ¢alisanlarin projelerine sahip ¢ikmalarini sagladigin
ve yaratici diiglinmeyi tegvik ettigini agiklamaktadir. Dagitilmig karar alma
siireglerini kolaylastirarak ve kolektif zekay1 kullanarak, IYT daha demokratik
orgiit bigimlerinin gelistirilmesi ve siirdiirtilebilmesi igin gerekli olan bazi
kogullar1 saglamaya katkida bulunabilir.
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Ancak, teknolojinin otomatik olarak oOrgiitlerdeki temel gii¢ yapilarini
degistirecegine inanmak naiflik olur. Ornegin, biiyiik bir Iskandinav
otomotiv girketinin elektronik is sistemini nasil uyguladigini inceleyen
Eriksson-Zetterquist ve Styhre (2009), yeni elektronik sistemin aslinda
sirket i¢inde hiyerarsiyi artirdigini bulmuglardir. Bu bulgular1 yankilayarak,
Pteffer (2013) teknolojilerin yayginlagmasinin, orgiitsel hiyerarsinin kalict
gergekligini gizleyebilecegini savunmaktadir. Bu noktada, teknoloji ve BIT’in
daha demokratik orgiit bi¢imlerinin gelistirilmesine ve siirdiiriilebilmesine
yardimci1 olup olamayacagi ve eger yardimcr oluyorsa hangi kogullarda olacag:
sorusu giindeme gelmektedir. Bu tiir aragtirmalar, BIT’in 6rgiitsel yasamin
¢ogu yoniinde giderek daha yaygin hale geldigi i¢in orgiitsel agisindan kritik
sonuglar doguracaktir.

7. 3. Genellestirilebilirlik

Daha demokratik oOrgiit modellerinin karsilagtigi zorluklar1 ve yeni
teknolojilerin bu zorluklar1 agma potansiyelini tartigtiktan sonra, simdi
arglimanimizin  hibrit durumu agarak gesitli kurumsal ortamlardaki
is modellerinin tamamimna ne Olglide uzandigini degerlendirmemiz
gerekmektedir. Bu, agik bir soru olmasina ragmen, orgiitleri geleneksel ile
hibrit modeller arasinda bir ikilik olarak diigtinmek yerine hibrit 6rgiitiin
dereceleri  agisindan  degerlendirmesini  6neriyoruz. Spektrumun = bir
ucunda, finansal hedefleri baskin ve tekil amag olarak benimseyen firmalar
bulunmaktadir; bu firmalar sosyal degerleri yalnizca bu degerlerin finansal
hedeflere hizmet ettigi 6lgiide benimsemektedir. Ornegin, kamu iligkileri
islevi goren kurumsal sosyal sorumluluk boliimlerine sahip oOrgiitler buna
ornek olarak verilebilir. Spektrumun diger ucunda ise, sosyal degerlere temel
bir 6ncelik veren ve bu degerler ile finansal kaygilar arasindaki gerginligi
dikkate alan firmalar yer almaktadir. Arada ise bir¢ok farkli yapilandirma
segenegi bulunmaktadir.

Giiniimiiz i§ ortaminda, giderek artan sayida firma, finansal, sosyal ve
gevresel hedefleri bir arada takip ettiklerini iddia etmektedir. Bu durum,
hibrit 6rgiitiin istisna degil, norm haline geldigini gostermektedir. Bu egilim,
goklu hedefleri desteklemek ve siirdiirebilmek igin gereken orgiitsel formlar
hakkinda yeni sorular ortaya ¢ikarmaktadir. Sosyal ve finansal gerilimin en
derin oldugu durumlarda, demokratik modelin 6nemi en yiiksek olacaktir.

Aymi sekilde, tartigmaci yaklagimin karakterize eden ii¢ unsurun da
uygulama derecelerine uygun oldugunu 6neriyoruz. Orgiitsel demokrasiyi
bir ikilik olarak diigiinmek yerine, demokratiklesme idealinin daha analitik
agidan verimli olacagimi savunuyoruz. Gelecekteki c¢aligmalarin yalnizca
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orgiitsel 6zellikleri degil, ayn1 zamanda Orgiitlerin bagh bulundugu kurumsal
cevrenin Ozelliklerini de dikkate almasi gerektigini belirtmek 6nemlidir. Bazi
kurumsal g¢evrelerin, daha demokratik 6rgilit modellerinin yaratilmasini
ve siirdiiriilebilmesini kolaylastiran 6zelliklere sahip olmasi miimkiindiir.
Isci katilimint destekleyen yasal haklar, diinya genelinde biiyiik farkliliklar
gostermektedir; bazilart anti-demokratik iken, digerleri isgilerin katilimini
kolaylagtirmaktadir. Almanya’daki esitlik¢i sistemin iyi bilinen bir 6rnegi,
500°den fazla galigana sahip tiim girketlerin ve tiim hisse senedi sirketlerinin
is¢1 temsilcilerinin firmalarin denetleme kurullarina atanmasini zorunlu kilan
yasalara tabi oldugu esit katihmdir (Gorton & Schmid, 2000). Almanya
sisteminin bir diger 6nemli bileseni, bes veya daha fazla galigana sahip
kuruluslarda zorunlu olan is¢i konseyleridir; bu konseyler i giicli tarafindan
segilir ve bilgilendirme, danigma ve miizakere haklarina sahiptir (Addison
ve dig., 2001). Gelecek aragtirmalarin, bu tiir kurumsal diizenlemelerin
demokratik 6rgiit modellerinin gelisiminde ve stirdiiriilebilirligindeki roliinii
incelemesinin 6nemli oldugu diigtiniilmektedir.

Sonug

Bu boliimde, derin demokrasi ve c¢atigma yonetimi kavramlarinin
orgiitlerdeki uygulanabilirligini ele alarak, gii¢ dagilimmnin yeniden
sekillendirilmesi ve siirdiiriilebilir yonetim modellerinin gelistirilmesine
yonelik bir ger¢eve sunulmugtur. Derin demokrasi, oOrgiitlerin yalnizca
gogunlugun degil, aym zamanda azinlik goriislerinin de dikkate alindigy,
herkesin katilimimnin o6nemsendigi bir yoOnetim anlayigini temsil eder.
Giiniimiizde kargilagilan gevresel tahribat ve toplumsal egitsizlikler gibi
kiiresel zorluklar, orgiitlerin bu sorunlara ¢6ziim bulma sorumlulugunu
artirmaktadir. Bu perspektifte, ¢alisanlarin karar alma siireglerine aktif
katilimi, geleneksel hiyerargik yapilarin doniigiimiinii saglamakta ve daha
adil, geffaf ve katilimci bir yonetim anlayiginin benimsenmesine katkida
bulunmaktadir.

Catigmalar, bu demokratik yaklagim sayesinde bir sorun olarak degil,
orgiitiin gelisgimi igin bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Caliganlarin
dogrudan karar alma siireglerinde yer almasi, demokratik yonetimin 6nemli
bir gerekliligi olarak kabul edilmektedir. Bu durum, orgiitlerin yalnizca
finansal bagarilarini degil, sosyal ve gevresel sorumluluklarini da dengeleyerek
stirdiiriilebilir bir yonetim modeli olusturmalarina yardimecr olmaktadir.
Ayrica, teknolojinin  demokratik siireglere entegrasyonu, ¢alisanlarin
daha genig katiimini saglamakta ve bu siireglerin uygulanabilirligini
giiclendirmektedir.
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Elde edilen sonuglara gore; oOrgiitlerin daha demokratik yapilarla
yonetilmesi, ¢aliganlarin haklarinin ve ¢ikarlarinin korunmasinin yani sira
sosyal ve ¢evresel sorumluluklarin yerine getirilmesine de katkida bulundugu
sOylenebilir. Derin demokrasi ve ¢atigma yonetiminin Orgiitlerde nasil
uygulanabilecegine dair bir ¢ergeve sunmak, bu kavramlarin stirdiirtilebilir
yonetim modellerine nasil entegre edilebilecegini incelemek amaglanmugtir.
Calhigan katihminin artirilmasi, yalnizca bireysel diizeyde degil, toplumsal
diizeyde de demokratik siireglerin giiglenmesine katkida bulunacaktir.

Sonug olarak, derin demokrasi ve ¢atigma yOnetimi, Orgiitlerin
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Bu
caliyma, demokratik yonetim anlayiginin Orgiitlerde ¢atigma yOnetimi
stireglerini nasil etkiledigini ve demokratik katilimin i yerindeki sorunlari
¢ozmede oynadigi rolii ortaya koymayr amaglamaktadir. Gelecek aragtirmalar,
orgiitsel demokrasinin uygulanabilirligini artirmak ve bu konuda kargilagilan
zorluklart agmak igin disiplinlerarasi bir yaklasim benimseyerek, orgiitlerin
toplumsal sorumluluklarini yerine getirmelerine katkida bulunabilir.
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