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()rgiitsel Muhalefet

Murat Ayar!

Ozet

Orgiitsel davranis konulari, érgiite hem dogrudan hem dolayli hem de kimi
zaman dogrudan ve de dolayl olarak etki etmektedir. Davranisin niteligine
gore olumlu ya da olumsuz etki eden bir orgiitsel davranig 6rgiit igin de
bu egilime gore olumlu ya da olumsuz sonucu beraberinde getirmektedir.
Her orgiit igerisinde ayni yonetim sekli, ayn1 6zellikte yoneticiler veya ayni
Orgiit yapisinin varligi miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle degisen bu
taktorler gergevesinde oOrgiit ¢alisanlar da kargilagtiklar: her tiirli diisiince,
fikir ve davraniga kargt olumlu ya da olumsuz reaksiyon gostermektedir.
Orgiit igerisinde gergeklestirilen bir eylem, bir davranig ya da uygulamanin
sonucunda memnun olmayan orgiit yOneticisi ve/veya orgiit caliganlar
ortaya gikabilmektedir. Ve bu durum karsisinda 6rgiit ¢alisanlari, aykirt bir
diigiince igerisinde olarak bu diigiinceyi de ifade edebilmeyi sagladiklarinda
orgiitsel muhalefet etme davranigt sergilemis olmaktadir. Orgiit yonetimi,
taaliyet gosterdikleri ¢aliyma alani, sektorii, yonetim siireci ve orgiitiin
genel yapisii olusturan tiim faktorler hakkinda bilgi ve beceriye sahip
olmasi gerekmektedir. Tiim bilgi ve beceri ile olumlu biitiin yaklagimlar
orgiitiin gelecegi agisindan 6nemlidir. Ozellikle iginde bulundugumuz
bilimsel ¢agda 6zellikle teknolojinin ¢ok hizli degisimi ve geligimi ile birlikte
rekabet edebilmenin her gegen giin daha da zorlastigr gergegi g6z oniinde
bulunduruldugunda orgiitiin i¢ ¢evresinde olusabilecek kiigiik bir muhalif
davranist dahi orgiitii beklenmedik 6lglide olumsuz etkileyebilmektedir.
Bundan dolay: 6rgiit yoneticilerine demokratik lider 6zelligini benimsetecek
uygulama ve egitimler verilmesinin saglanmasi, orgiit caliganlara da
kendilerinin yoneticiler kadar degerli olduklarini ifade edecek diigtince, fikir,
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tutum ve davraniglar sergilenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde oOrgiitsel
muhalefet etme davranigi s6z konusu olmakta ve orgiite dogrudan ya da
dolaylh olarak zarar verebilmektedir.

1. GIRIS

Yalnizhigin ancak yaratictya mahsus oldugu inanci ile insanlarin tek bagina
bir hayat siirmesinin neredeyse imkansiz oldugu bilinmektedir. Insanligin
var olugundan itibaren bir arada yagama kavraminin ne kadar 6nemli oldugu
yadsinamaz bir gergektir. Boylelikle eski ¢aglardan giiniimiize insanlar bir
arada yagamig ve demokrasi gergevesinde birlikte alinan kararlarla birlikte
hareket etmek igin bazi insanlar tarafindan yonlendirilme ve yonetilmeye
baglanmigtir. Dolayisiyla hem sosyal hem de ¢aligma hayatinda bir yonetici
tarafindan kararlar alinarak uygulanmaya baglanmugtir. Alinan bu kararlar
tiim gevrelerce hog kargilanmayabilir. Ciinkii bu kararlar kimileri i¢in yetersiz
kimileri i¢in de kabul edilemez 6lgiidedir. Toplumsal yagam ve ig hayat1 da
tarkli inang, kiiltiir, diisiince, ideoloji vb. olgulara sahip bireylerin olugturdugu
yapilar oldugu i¢in alinan kararlar ve gergeklestirilen uygulamalar itiraza
maruz kalabilmektedir. Hatta yalnizca itirazla yetinmeyip yasal ya da olmayan
yol ve yontemlerle iptal edilmeye galigilabilir. Biitiin bu davraniglarin geneline
muhalefet etmek denilmektedir.

Muhalefet kelime anlamu itibariyle; “Gir goriise, bir eyleme, bir tutuma vb.
karse olma durumu, aykudik” (Tirk Dil Kurumu [TDK], 2023) anlamim
tagimaktadir. Muhalefet kavrami, fikirsel olarak elestiri yapmayi, kargit
goriige sahip olmay, itiraz etmeyi, diisiince farkliligini, goriig ayriligini ve bu
diigtinceyi davraniga doniigtiirerek farkli bir yol benimsemeyi ifade etmektedir
(Turgut, 1984’den aktaran Ardogan, 2004, s. 172). Zaini ve digerleri (2014)
tarafindan yapilan ¢aligmada mubhalefet kavrami, karar vericilerin ¢alisanlar
igin uyguladig sinirliliklar ve bu sinirliliklardan kaynaklr olarak orgiit i¢inde
olusan farkl: fikirlerden dolayt memnun olmama veya gereksinimlerle alakal
tarkli fikirlerin meydana gelmesini ifade etmektedir. Dolayisiyla yagantimizin
her alaninda kendi inang, fikir, diisiince ya da ¢ikarlarimiza uymayan her tiirlii
diisiince ve eyleme karst gelmek, bu karsithg dile getirmek ve en sonunda da
eyleme donitistiirmek muhalefet etmeyi daha iyi tanimlamaktadir.

Orgiitse] muhalefet ise cahsanlarin orgiit igerisinde yasanan olaylar
ger¢evesinde alinan kararlar, sergilenen davranig ve tutumlar veya bir diistince
ya da goriise karsitlik gostermeyi bu durumlar kargisinda aykirilik hissetmeyi
ve bunu sozlii ya da davramig olarak gostermeyi ifade etmektedir. Sanayi
devriminden sonra Orgiitler, insan kaynagini yani ¢aliganlarini anlamaya
caliymakta ve bunu basardiginda performanslarini geligtirerek verimliligi ve
karhlig1 artirmaktadirlar. Ciinkii ¢alisanlarin diisiince ve orgiitle ilgili olan
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hisleri ile alakadar olan orgiitler bagari elde etmek igin 6nemli bir adim
atmaktadir. Caliganlarin kendi orgiitii ile ilgili sahip olacagi olumlu diistince,
davranig ve tutumlari, onlarin performanslarini artirmakta ve dolayistyla
orgiite de somut olarak olumlu yansimaktadir.

Orgiitsel muhalefet, yonetim tarafindan uygulanan kisitlamalari ya
da caliganlarin gereksinimleri bakimindan yonetimden beklentilerinin
kargilanmamasi sonucunda olugan memnuniyetsizligin ifade edilmesi
olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 2011). Orgiitiin amag ve hedeflerine
ulagabilmesi ve bu siireg ve sonrasinda siirdiiriilebilirliginin saglanmasi igin
orgiit ¢aliganlarinin ihtiyaglarinin giderilmesi bu noktada olduk¢a 6nem arz
etmektedir. Orgiit galisanlar1 ihtiyag duydugu seylerin ne kadarinin yerine
getirildigine bagl olarak bir diigiince ve duygu igerisinde olmakta ve bu
duygu ve diigiince neticesinde tutum ve davranig sergilemektedir.

Etik, ahlak ve/veya yasadigi uygulamalarin Orgiitiin aleyhine sonuglar
doguracagi goz 6niinde bulunduruldugunda, orgiite zarar verebilme ihtimali
sebebiyle, orgiit ¢aliganlari bu gekilde gergeklestirilen uygulamalar kargisinda,
bu duruma karsi sergiledikleri muhalefeti giiven iginde ve korkmadan
belirtmeleri i¢in degerler agisindan giiglendirilmesi gerekmektedir (Acaray,
2018, s. 185). Orgiitsel memnuniyetsizlikten kaynaklanan ses ¢ikarma sekli
(Altunkurt ve Piskiilliioglu, 2017, s. 76) olarak da ifade edilen oOrgiitsel
mubhalefet, Orgiit ¢aliganlarinin, orgiitii ve orgiit yoneticileri ile yagadiklart
problemler, fikir ¢atigmasi, goris ayrilig1 ve bu problemlerin giderilmesinde
bu durumun halledilmesine yardimci olabilen kisi veya kisilere agiklanmas:
anlamina gelmektedir (Ergiin, 2017, s. 13).

Bahsedilen tiim bu etkenlerden dolay: 6ncelikle 6rgiit yonetiminin, diger
yoneticilerin ve hatta tiim ¢ahisanlarin 6rgiitsel muhalefet kavraminin orgiite
zarar vermemesi bakimindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Yapilan
degerlendirme sonucunda ise muhalefet edilebilecek hususlar hakkinda
onlemler alinmali ve tekrar yaganmamasi igin orgiit yonetiminin uygun
caliyma ortamini saglamalar1 orgiitiin gelecegi, orgiitiin ulagmak istedigi
amag ve hedefler agisindan olduk¢a 6nem arz etmektedir.

Bu boliimde 6rgiit, muhalefet ve orgiitsel muhalefet kavramlar: detayh
olarak literatiir ¢aligmasi yapilarak degerlendirilmis ve genel olarak boliim
degerlendirilmesi yapilmustir.

2. ORGUTSEL MUHALEFET

Orgiitsel muhalefet kavramini detaylica ele almadan 6nce orgiit ve
mubhalefet kavramlarina kisaca deginmenin yararh olacag: diigiiniilmektedir.
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2.1.0rgiit

Orgiit kavrami dilimize ¢ok eski tarihlerde girmis ve o tarihlerden
giiniimiize bir¢ok farkl tanimlari yapilmustir. Orgiit kavramini; Marc ve Simon
(1958), grup tyelerinin birbirleri arasinda gelisen iligkilerden meydana gelen
toplumsal bir yapr oldugunu, Etzoni (1964), ulagilmak istenen belirli bir
hedef igin olugturulmusg toplumsal birimler oldugunu, Schein (1970), yerine
getirilecek olan i§ ve iglemleri boliimlere ayirarak, hiyerarsik bir yapr iginde,
onceden belirlenmig amact elde etmek admna bir araya gelmis insanlarin
uyguladiklar1 faaliyetlerin rasyonel koordinasyonu oldugunu, Barnard
(1994) ise, birden g¢ok insamin bilerek ve isteyerek koordinasyonlarinin
saglanarak gergeklestirilen faaliyetlerinin ya da gii¢lerinin sistemi oldugunu
belirtmektedir.

Genel bir tanim yapacak olursak orgiit; yoneticiler tarafindan Orgiit
amaglarina ulagmak igin ¢aliganlarin  koordinasyonunun saglandigi bir
yonetim fonksiyonu, bu fonksiyonun gergeklestigi siiregte hedef, teknoloji
ve insan etkilesiminin saglandig bir sistemi ifade etmektedir.

2.2. Muhalefet

Dilimizde herhangi bir konuda anlagmazhigi ya da ¢atigmay: ifade eden
bir kavram olarak yer alsa da muhalefet kavramu iletigimin temel 6gesi olarak
geri bildirim araci olarak orgiit geligimi i¢in olduk¢a 6nem arz etmektedir
(Kavak ve Kaygin, 2018, s. 34). Insanlar birbirleri ile iletisim kurmakta ve
birtakim duygu, diigiince ve fikirlerin aktarimini saglamaktadir. Boylelikle
demokratik bir ortam olugmakta ve her birey kendi duygu ve diigtincelerini
ifade edebilmektedir. Orgiitlerde de ayni durum s6z konusu oldugu igin
orgiitiin gelisimi ve hedefe ulagmasi noktasinda farkl: diistince ve fikirlerin
dile getirilebilmesiyle saglanabilmektedir.

Buradan hareketle muhalefet kavrami toplum agisindan olumsuz bir
kavram gibi algilansa da hem bireylerin hem orgiitlerin hem de toplumlarin
geligimi i¢in ve var olan ya da olabilecek her tiirlii olumsuzlugu gidererek
meydana gelen bir renk yelpazesi anlamini tagimaktadir.

2.3. C)rgiitsel Mubhalefet

Calganlar ve orgiitleri arasinda psikolojik bir anlagma bulunmaktadir. Bu
anlagmaya gore galisanlar ve orgiit ekseninde kargilik bekleme durumu s6z
konusu olmaktadir. Gereksinim ve beklentilerin giderilmedigi durumda 6rgiit
caliganlar1 hem kendi igerisinde hem de diger calisanlara karg: dile getirdigi
memnuniyetsizlik ortaya ¢ikmakta ve boylelikle orgiit yoneticilerine kargt
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bir protesto ve/veya itiraz siireci ile muhalefet etme davranisi belirmektedir
(Gedik, 2022, s. 40).

Orgiitsel muhalefet kavramu, orgiit igerisindeki vasifsiz personeller
ve Orgiitiin iist diizey yoneticilerine kadar her tiirlii goriig, tutum ve/veya
davraniglarinda fikir ayriligi yagamalarini ifade etmektedir. Ancak yalnizca
fikir ayriligini yasamak degil bu aykar: fikirleri ayni zamanda dile getirmek
de gerekmektedir. Bu noktada orgiitsel muhalefet, orgiitte yerine getirilen
faaliyetlerin sonucunda hissedilen memnuniyetsizlikle olusan ve o anki iginde
bulunulan durumdan uzaklagmak olarak nitelendiren her tiir protesto etme
ve kargisinda durma olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 1997).

Orgiitsel muhalefet ilk bagta anlagmazlik veya itiraz etme gibi bir
reaksiyon olarak algilanabilmekte ancak orgiit yonetimi igin bu davranig
dogru ele alindiginda bir olumsuzlugun geri bildirimi olarak 6rgiit igerisinde
var olan etkilesimi, iletisimi ve performansi iyilestirmek adina 6nem arz
etmektedir (Otken ve Cenkci, 2013). Kassing ve DiCioccio (2004) da
orgiitsel muhalefet kavraminin yalnizca fikir ayrilig1 olarak nitelendirmemek
gerektigini belirtmektedir. Orgiitsel muhalefetin dayandig iki temel unsur
bulunmaktadir. Bunlardan birinci fikir ayrihig: ikincisi ise bu fikir ayriliginin
dile getirilmesi olarak gortilmektedir.

Orgiitsel Muhalefet Davramgimni Etkileyen Faktorler
Orgiitsel Faktorler
Mliskisel Faktorler
Bireysel Faktorler

l / Agik Muhalefet

Digsal Muhalefet
\A Ortiik Muhalefet

Sekil 1. Orgiitsel muhalefet modeli (Kassing, 1997)

Orgiitsel Muhalefeti

» | Orgitsel Muhalefet Davranigt
Tetikleyen Nedenler & ;

Sekil 1’de belirtildigi iizere, orgiitsel muhalefet davranmigini etkileyen
orgiitsel, iliskisel ve bireysel faktorlerle, orgiitsel muhalefeti baglatan sebepleri,
orgiitsel muhalefet davranigini ortaya ¢ikarmakta bunun sonucunda ise agik,
digsal ya da ortiik hallerde muhalefet edildigi gortilmektedir.

Orgiitsel muhalefet kavramuile 6rgiitsel catigma kavramlarinin birbirlerinin
yerine kullanildigr goriilmektedir. Orgiitsel ¢atigma kavramu, rgiit igerisinde
yagsanan bir sebepten dolayr olugan menfaat, gii¢ ve makam kavgasi
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olarak tanimlanmakta ve orgiitiin sinirl kaynaklarinin kullanimi, 6rgiitiin
amaglarina ulagmak i¢in ayni yolda ilerlememek, farkli inang, kiiltiir, deger
ve disiincelere sahip olunmasindan kaynaklanabilmektedir (Karip, 2021).
Elma ve Demir’e (2012) gore orgiitsel ¢atismanin 6ziinde insan faktorii,
sahip olunan kiiltiir farklihiklar1, 6rgiit yapisi, yonetim sekli, sinirl kaynaklar
ve iletigim sorunlarindan kaynaklanmaktadir. Kassing ve Armstrong (2002)
ise Orgiitsel muhalefetin diger sebeplerle benzemesi ile beraber ortaya gikig
nedenleri olarak; orgiit yoneticilerinin ¢aliganlarina kars1 sergilemis oldugu
olumsuz tutum ve davranislar, ¢agin gerekliliklerine uyum saglamak igin
orgiit igerisinde gergeklesen degisim ve gelisimden kaynaklanan belirsizlikler,
orgiitlin etkili bir ¢aligma prensip ve uygulamalarinin bulunmamasi, orgiit
caliganlarinin  alinan kararlara katiminin  saglanmamasi, ¢ahisanlarin
tizerinde yiik olarak algiladig: sorumluluklar, 6rgiit kaynaklarinin ¢aliganlara
adil bir sekilde dagitilmamasi, etik, ahlak ve kanun dig1 yaganan baz1 olay ve
uygulamalardan dolay1 olustugunu belirtmektedir.

Garner (2016) orgiitsel muhalefet siirecinde kayg, ilk beyan ve kalici bir
iletisim olarak ii¢ unsurdan bahsetmektedir. Kaygi esnasinda, muhalefet eden
birey 6ncelikle bir orgiitle, 6rgiit uygulamalariyla ya da orgiit politikalariyla
bir bosluk hissetmekte ve sonrasinda muhalefet etmek iizere kendisine bir
strateji belirlemektedir. Tlk beyan, muhalefet etmenin birincil ifadesini ve
buna eglik eden muhalif grubun muhalefet etmeye ilk tepkiyi gostermektedir.
Kalict bir iletigim ise bu iletisim siirecinde muhalefet etmekle ilgili sohbet
etmeye devam edilmekte ve daha sonra farkli konularda yapilacak muhalefet
i¢in zemin hazirlamaktadir (Garner, 2016, ss. 416-417).

Zenge (2018) gore orglitsel ¢atigma kavrami, astlardan istlere dogru
bir etki siirecini, ¢alisanlarin orgiite ya da orgiit yonetimine kars1 direnmeyi,
orgiit ¢alisanlari tarafindan ses ¢ikarma davranist ve/veya (whistleblowing)
agik etme (Wolft ve Ayar, 2019, s. 371) vb. pek gok orgiitsel kavram orgiitsel
muhalefet ile iliskilendirilmektedir. Bu alanda aragtirma yapan birgok bilim
insan1 orgilitsel muhalefet kavramu ile farkl ifadelerde bulunmakla birlikte
bu farkl: ifadelerden elde edilen toplam beg adet hipotez bulunmaktadir. Bu
varsayimlar (Zeng, 2018, s. 15):

1. Mubhalefet, yetersiz mevcut bir durum tarafindan harekete gegirilmeyi
belirtmektedir.

2. Mubhalefet, orgiit igerisinde olmasi gereken durum kargisinda meydan
okumay1 ifade etmektedir.

3. Muhalefet etmek, net bir sekilde protesto etmeyi ve itiraz etmeyi
) $ p Y Y
gerektiren bir kavrami isaret etmektedir.
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4. Mubhalefet etme kavrami kendi dogasi geregi uyusmazhiga yani
tarklihga dayanmasi gerektigini belirtmektedir.

5. Muhalefet etmekle birlikte verilecek mesajlarinin genellikle ilke ve
kurallar konusuyla ilgili oldugu ifade edilmektedir.

Her orgiit i¢ ve dig ¢evreden girdileri elde etmekle birlikte yonetim
iglevini yerine getirmektedir. Bu noktada orgiit yapisi, orgiit yoneticilerinin
sahip oldugu liderlik ozellikleri, 6rgiit ¢aliganlarinin karar alma siirecinde
ne oranda goriiglerinin alindig, liyakat esasinin uygulanip uygulanmadigy,
orgiit igerisinde distince Ozgiirliigiiniin bulunup bulunmadigy, orgiit
yoneticilerinin adil olup olmamasi ve orgiitiin bir kiiltiire sahip olmas1 gibi
faktorler orgiitiin stirdiiriilebilirligi ve amaglara ulagmasi noktasinda oldukga
onem arz etmektedir. Siralanan bu i¢ ¢evre faktorleri igerisinde en 6nemli
husus ise insanmin kendisidir. Ciinkii tiim oOrgiitler ¢aliganlar1 tarafindan
tiretim ve hizmeti yerine getirebilmektedir. Bu anlamda 6rgiit ¢alisanlarinin
mubhalefet ettigi sese yonetim tarafindan kulak verilmesi gerekmektedir (Ay,
2021, s. 140).

Insanlar basit bir uyarici-tepki bagintisina sahip varliklar degildir. Aym
uyarana farkli tepkiler verebilirler. Orgiitte ¢alisanlar farkh bireysel 6zelliklere
sahip olabilir olaylar1 farklr algilayip farkli yorumlayabilir. Bu nedenle 6rgiit
i¢inde alinan kararlara, yapilan uygulamalara farkh tepkilerin gelmesi de dogal
bir durumdur. Boylece orgiitlerde muhalefetin dogal olarak ortaya ¢ikabildigi
ve muhalefetin engellenmesinin miimkiin olmadig1 soylenebilmektedir.
Orgiitte bir olay, durum veya uygulamaya dair bir sorunu algiladiginda
caliganin bunu rahatga ifade edebilmesi i¢in yoneticilerin muhalefete hoggorii
ile yaklagilmasi gerekmektedir (Sadykova ve Tutar, 2014).

3. ORGUTSEL MUHALEFETIN ONEMI

Her orgiitiin ortak ve/veya degiskenlik gosterebilecek birtakim amaglar
bulunmaktadir. C)rgiitlerin ortak amaglari, ortalama iizerinde kar elde etmek,
stirdiiriilebilirligini saglamak ve spesifik hedeflere elde ederek amaglara
ulagmaktir. Bu siirete bir¢ok problemle kargilagilmakta ve problemler
coziildiikge ilerleme kaydedilmektedir. Orgiit icerisinde bir arada yasayan
insanlarin birbirlerinin davraniglar, fikirleri, diisiinceleri ya da duygular:
kargisinda itiraz etmeleri, kargt ¢ikmalar1 ve kisacast muhalefet etmeleri
de oldukga olasi kargilanmaktadir. Ciinkii tiim bu farkli goriigler 6rgiitiin
gelisimi ve hedefe ulagmasi igin Orgiitiin gelismesi adina ¢ok biiyiik rol
oynamaktadir.

Muhalefet etmek ve tartigmak Orgiitiin karar verme siirecinde etkisi olan
kavramlardir. Ciinkii farkli gortislere sahip olan bireyler, orgiitler ya da
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toplumlar karar almada daha iyi sonug elde etmektedir (Banks, 2008). Ayrica
orgiitsel muhalefetin var oldugu orgiitlerde, orgiit caliganlarinin birbirleriyle
uyum igerisinde ¢aligtiklart ve Orgiitiin  ¢agin  gereksinimlerine gore
degisim gosterdigi belirtilmektedir (Milliken vd., 2003). Orgiit igerisinde
bir muhalefet durumu s6z konusu oldugunda bunu anlayigla karsilayan
orgiitlerde bagar1 elde etme oraninin yiiksek oldugu ve orgiit ¢aliganlarinin
da bireysel anlamda daha ¢ok bagar1 elde ettigi ve motivasyon diizeylerinin
yiiksek oldugu ifade edilmektedir (Shahinpoor ve Matt, 2007). Ancak
unutulmamasi gereken en 6nemli etkenlerden bir tanesi de muhalefet etme
davraniginin gergeklesmesinin gizli bir sekilde yapilmamasi gerekmektedir.
Clinkii bu davramigin 6rgiitiin zararina degil aksine orgiit igin faydali olacag:
tiim galiganlara benimsetilmesi gerekmektedir.

Mubhalefet genel anlamda bireysel ve toplumsal bakimdan yararli olabilecek
bir gereksinim olarak goriilmekte fakat gok yiiksek seviyelerde muhalefet
etmek anargik bir duruma sebep olabilmekte, ¢ok iyi uyum saglamakta
diktatorliigii beraberinde getirebilmektedir. Buradaki en 6nemli nokta ise
bu iki durum igin en iyi dengeyi saglayabilmektir (Bottery, 1992). Buradan
hareketle orglitsel muhalefetin orgiit igin yapici bir 6zelligi bulundugu net
bir gekilde goriilmektedir fakat ne yazik ki birgok orgiit yoneticisi tarafindan
bu yardim edici unsur hep yanlhs anlagilmakta ve/veya goz ardi edilmektedir.

Orgiitiin kendisine, 6rgiit yoneticilerine ya da diger cahiganlara sahip
olduklar1 davranig, fikir ve diisiinceler bakimindan karsi ¢tkmaya yonelik
diisiince ve davraniglarla kendini ifade edebilen, orgiitiin yerine getirdigi
is ve iglemlere aktif katilm saglayabilen ve diger ¢aliganlar ve orgiite etki
gosterebilen orgiit ¢aligsanlar ozgiiveni yiiksek oldugu hissi ile daha giiglii
olduklarini diigiinmekte ve 6rgiitte daha ¢ok beceriye ve bagariya ulagmaktadir
(Kesen ve Pabugcu, 2016). Belirtilen bu faktorler gergevesinde her orgiitte,
ilkeli bir yontemle muhalefet edebilmenin anlatilmasi, benimsetilmesi ve
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi orgiit ¢alisanlarinin daha ¢ok Orgiitsel
baglilik davranigi sergileyeceginden ve daha iyi performans gostererek
dogrudan ve dolayh olarak orgiite yiiksek diizeyde katki saglayacagindan
orgiitsel muhalefetin varlig1 bu anlamda oldukga 6nemlidir.

Orgiit alisanlart muhalefet etme eylemi gosterdiklerinde yoneticilerin
bu duruma kargi uygulamaya koyacagi iki alternatif bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi 6rgiit ¢alisanlarina verdigi oOrgiitsel destegi kisarak
yaptiklart muhalefeti aza indirmek ya da tamamen bitirmek ikincisi ise
onlarin bu aykir1 davranig veya soylemlerine katilarak onlar1 desteklemektir
(Ozkog ve Bektas, 2016). Bu baglamda yoneticilerin gosterecegi tavir
olduk¢a 6nem arz etmektedir. YoOneticiler kargisinda muhalefet etmek
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riskli bir davranig oldugu igin Orgiit caliganlar1 bu davraniglari sergilerken
korkmaktadir. Ozellikle demokratik olmayan bir yonetim kargisinda bu
davranigt sergilemek dikey muhalefet etmeyi zor kildigindan yatay veya
disa aktarilan muhalefet sekli goriilmektedir. Bu durum mubhalefet edilen
konunun orgiit yoneticisine iletilmesine engel olmaktadir. Buradan da
anlagilacagy tizerine yatay muhalefet, muhalefet edilen konular1 yanitsiz
birakirken ¢6ziim odakli bir yaklagim sergilenmedigini boylelikle yonetimin
etkili ve bagarili olmadig1 sonucuna varilmaktadir (Burns ve Wagner, 2013).
Yoneticilerin muhalefet etme davranigindan olumlu sonuglar elde etme ve
orgiitii gelistirmek i¢in dikey muhalefet etme davraniginin uygulanmasina
olanak tanimasi gerekmektedir. Dikey muhalefet etmek, orgiit igerisinde
var olan sorunlar, Orgiite biiyiik olgiide zarar vermeden evvel ortaya
cikartmakta ve diger muhalefet etme sekillerine gore daha etkili olmaktadir.
Ayni zamanda dikey muhalefet orgiitii benimsemeye, Orgiite olan bagliliga
ve Orgiitiin demokratik bir yapida olma konularina da yardimc olmaktadir
(Kassing, 2008). Yatay mubhalefet ise Orgiit ¢aliganlarinin orgiit yonetimi
tarafindan anlamsiz oldugu duygusunu artirmaktadir. Bu duyguya sahip
olan orgiit ¢aliganlari yerine getirilen olumlu iglerde kendisinin bir etkisinin
olmadigin1 ve yapsa dahi bir anlam ifade etmedigini diisiinmekte ve
boylelikle motivasyonu azalarak orgiitsel titkenmiglige dontigmektedir
(Kesen ve Pabugcu, 2016).

4. ORGUTSEL MUHALEFET SEKILLERI

Her orgiitiin kendine 6zgii bir yapisi, ¢alisma kogullari, yonetici 6zellikleri
ve yOnetim tarzi bulunmaktadir. Bu faktorler bazi galiganlar i¢in uygun
olmayabilmektedir. Uygun olmadigi durumlarda bazi orgiit gahiganlar
muhalif davraniglar sergileyebilmektedir. Ciinkii kendisi i¢in istemedigi bir
uygulama ya da kararda bunaitiraz edebilmektedir. Itiraz etmenin yani muhalif
davranigin birgok sebebi bulunmakta ve bu muhalif davranigin ne sekilde
kargilik bulacagr ve ne sekilde sonuglanacag: muhalif davranig stratejilerine
etki etmektedir. Bunun temel nedeni, orgiit tarafindan muhalefet davranigini
orgiitiin geligmesi igin bir hak arama seklinde nitelendirmelerinden, negatif
bir niyetle orgiite kargt yapilan sadakatsizlik seklinde niteleyip ceza ile
sonuglanmast gibi degisik neticelere varabilmektedir (Sprauge ve Ruud,
1988). Orgiitsel muhalefet sekilleri dikey, yatay ve disa aktarma olarak iig
sekilde tanimlanmaktadir (Kassing, 1997b). Muhalefet edilen konularin
st diizey orgiit yoneticilerine iletilmesi dikey ya da agik muhalefet, ayni
diizeyde diger orgiit ¢alisanlarina iletilmesi yatay ya da ortitk muhalefet,
orgiitiin diginda kalan kisilere iletilmesi ise digsal veya diga aktarma olarak
degerlendirilmektedir.
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4.1. Dikey Muhalefet

Dikey muhalefet yani agik mubhalefet Orgiit ¢alisanlar1 tarafindan
muhalefet ettikleri konuyu sonug alabileceklerini diigiindiikleri yonetici
ya da yoneticilere aktarmay1 ifade etmektedir (Kassing ve Armstrong,
2002). Dikey muhalefet etme davranis1 sergileyen orgiit ¢alisanlari
muhalif diiglincelerini gefine, amirine ya da daha ist diizey yoOneticilerine
aktararak memnun olmadigini dile getirmekte ve karsihginda sonug almay1
beklemektedir. Dikey muhalefet davranisi sergileyen orgiit galisanlart bunun
yapicl bir elestiri olarak algilandigini ve sonrasinda bu yiizden bir tepki
almayacaklarini diigiinmektedir (Kassing ve Kawa, 2013).

Orgiit igerisinde dikey muhalefet kavraminin varligr 6rgiitiin amaglarina
ulagmasinda ve Orgiitiin geligmesinde, motivasyon saglanarak performansin
artmasina dolaysiyla da verimliligin artmasina yardimer olmaktadir. Orgiit
calisanlar tarafindan dikey muhalefet ger¢eklestirildiginde 6rgiit yoneticileri
uyguladiklar1 yonetim stratejilerini kontrol etme ve tespit ettikleri eksiklikleri
diizeltme firsati bulmaktadir (Wright, 2013). Kassing’e (2002) gore dikey
mubhalefet etme davraniginin bes farkls stratejisi bulunmaktadir. Bunlar:

« Orgiit igerisinde gergeklesen gercek bir olayin neden olmastyla ortaya
¢ikan muhalif davranug,

e Orgiit igerisinde siirekli olarak ayni konu ya da olayin neden olmastyla
ortaya ¢ikan mubhalif davrang,

¢ Orgiit igerisinde meydana gelen muhalif davramgin ortaya ¢ikmasint
saglayan konu ya da olaya kars1 6nerilen ¢6ziim,

e Orgiit ¢alisamnin bir ast olarak kendi yoneticisinin giidiimiinde
oldugu bir st yoneticiye bagvurmak,

e Son olarak istifa etme ile tehdit etmektir.

4.2. Yatay Muhalefet

Yatay muhalefet yani ortiikk muhalefet, 6rgiit ¢alisanlarinin problem
olarak gordiigli durumlarla ilgili fikirlerini, duygularini ve diigiincelerini,
bu sorunlarla ilgili ¢6ziim Onerilerine katki saglayabilecek iist yoneticiler
diginda problemi giderme yetisine sahip olmayan diger ¢alisanlarla veya bu
problemlerden memnun olmayan bireylere daha fazla elestiri yapar sekilde
muhalefet etme davranigini ifade etmektedir (Kavak ve Kaygin, 2018).

Orgiit icerisinde yatay bir muhalefet 6rnegi sergileyen 6rgiit ¢alisanlarinin
bu davraniginin 6ziinii, orgiitte var olan ya da olacak olan bir problemi
sezinlemek, kabul etmek ancak bu problemi dile getirme esnasinda birinci
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planda tutmakta endise etmeleri, orgiit igerisinde bu durum birinci planda
yer alirsa beraberinde getirecegi neticelere de goz yummak zorunda
hissetmek, Orgiit ¢aliganlarinin 6rgiite higbir seyin degismeyecegine kanaat
getirdiginde biitlintiyle kabullenici sessizlige biirtinmek, orgiit calisanlarinin
ses ¢ikarmama ve ihmal etme faktOrlerinin birlesmesi olugturmaktadir
(Thompson ve Bunderson, 2003).

Kassing (1997a) dikey (agik) muhalefet ve yatay (6rtiik) muhalefet
arasindaki en temel farkhiligin muhalefet etme davramiginin orgiit igerisinde
gergeklesen siire¢ bakiminda direkt iliskisi bulunmayan diger oOrgiit
caliganlarina kargt aktarmayr ifade etmektedir.

4.3. Digsal Muhalefet

Digsal muhalefet yani diga aktarilmig mubhalefet, orgiit ¢aliganlarinin
muhalefet ettigi, orgiit i¢erisindeki yasanan konu ve/veya olay1 6rgiit digindaki
arkadaglari, ailesi ya da sosyal gevresi ile paylagmasi anlamini tagimaktadir
(Oztiirk, 2020, s. 19). Kassing’e (1998) gore orgiit ¢aliganlarinin muhalif
oldugu konuyu herhangi bir olumsuzluk yasamayacag: diisiincesiyle diger
orgiit iiyeleri ile paylagmasi anlamina da gelmektedir. Digsal muhalefet etme
davranigin sergileyen orgiit ¢alisanlarinin bunu gerceklestirmesinin altinda
yatan temel amag orgiit digindaki bireylerle paylagtiginda kendisine gelecek
zarari aza indirme ¢abalar1 bulunmaktadir (Avtgis vd., 2007).

Disa aktarilmig muhalefet etme davramiginda, duygu, diisiince ve
fikirlerin ve de muhalefet edilen sorunun iletildigi kigilerin bu sorunu ¢6zme
becerisinin bulunmamast bu bi¢imde muhalefet eden 6rgiit galiganlarinin
endige, diis kirikligr ve sinirlenme vb. negatif duygularin yok edilmesi
hedeflendigi diigtintilmektedir. Dikey muhalefet etme davranigini tercih
etmeyen Orgiit ¢aliganlarinin digsal muhalefet etme davranigini segmesinin
nedenlerinden biri, bu orgiit ¢alisanlarinin yatay muhalefet etme davranigi
ihtimalinin  kalmadigr anlamina gelmektedir. Yatay mubhalefet etme
davranisini tercih ettikleri zaman diger orgiit ¢alisanlar: tarafindan olumsuz
bir bakig ags1 ve geri bildirim alabilmekte ya da alabilecegine iliskin endige
eden Orgiit ¢aliganlar1 digsal muhalefet etme davranigini tercih etme yoluna
gidebilmektedir (Garner, 2009).

5. ORGUTSEL MUHALEFETIN NEDENLERI

Orgiit yoneticileri tarafindan alinan kararlarin bazi orgiit alisanlart
tarafindan kabul gormeyip memnuniyetsizlik duyduklarinda tahammiil
sinirlart agilmakta ve bu durum orgiit ¢aliganlar1 tarafindan muhalefet etme
davranigi sergilemeye yoneltmektedir. Orgiit yoneticileri tarafindan alinan



370 | Owgiitsel Davvanis Kavvamlar ve Avastirmalar-I

ve olumsuz olarak nitelendirilen davraniglar su sekilde siralanmaktadir
(Redding, 1985):

e Orgiit kurallarina ters diisecek bigimde davranig sergilemek,
* Etik, ahlak ve/veya kanun dig1 davraniglar sergilemek,

* Orgiit galisanlart igin tehlike arz eden ve ruh hastasi gibi davraniglar
sergilemek,

¢ Mantk ¢ergevesinde ele alindiginda ifade edilmesi gii¢ olan davranislar
sergilemek,

e Orgiit calisanlarinin oldukga masumane ve insani gereksinimlerine
kars1 ilgisiz davraniglar sergilemek,

e Orgiit calisanlar1 {izerinde higbir etkisi olmayan ve uygulanmaktan
kaginilmasi gereken davraniglar sergilemek,

e Orgiit cahganlari tarafindan karsilagildiginda  huzursuz edebilecek
davraniglart sergilemektir.

Cesitli etkenlerden dolayr orgiit ¢ahiganlar1 tarafindan meydana gelen
muhalefet etme davramgimin birtakim nedenleri bulunmaktadir. Orgiitsel
muhalefet kavramu ile ilgili yapilan aragtirmalarda oOrglitsel mubhalefet
nedenleri, orglitsel muhalefetin onciilleri ya da orgiitsel mubhalefetin
tetikleyicileri olarak da nitelendirilmektedir. Orgiitsel muhalefete neden olay
konu ve/veya olaylarda orgiit ¢alisanlar1 bu durumla kars1 kargiya kaldiginda
tersine bir diiglince yapisi igine girmekte ve bunun sonucunda olugan
tetikleyici bir durumun varhgiyla orgiit ¢alisanlar1 tepkime gostermektedir
(Ata, 2018). Buradan da anlagilacagy iizere orglitsel muhalefete neden olan
konu ve durumlara tetikleyici olay ad1 verilmektedir.

Orgiitsel muhalefet etme davranigimin gerceklesmesinde birgok faktor
bulunuyor gibi goriinse de yapilan galigmalar orgiitsel muhalefetin; orgiit
kaynaklarinin  kullanimi, performans degerlendirmesi, oOrgiitten verim
almamamasi, ¢agin gerekliliklerine gore gerceklesen degisim stireci, etik
ve ahlaki diigiince yapist ve de orgiit ¢alisanlarina karg1 gosterilen davranig
gibi smurli faktorlerden kaynaklandigi soylenebilmektedir (Kassing ve
Armstrong, 2002). Yapilan baz1 ¢aligmalar neticesinde ise orgiitsel muhalefet
etme davramginin sergilenmesinin nedeni olarak menfaatle iligkili ya da
kural, prensip baglaminda oldugu sonucuna varildig: goriilmektedir. Bireysel
anlamda menfaat ile ilgili ger¢eklestirilen Orgiitsel muhalefet etme davranist,
orgiit caliganlarinin dogrudan ya da dolayh kendilerine etki edecek olumsuz
konu ve/veya olaylar kargisinda olugan mubhalifligi ifade etmektedir. Kural
ya da prensip baglamda gergeklestirilen orglitsel muhalefet etme davranigt
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ise orgiit ¢aliganlarinin dogrudan ya da dolayli olarak kendilerine etkisi
bulunan ya da bulunmayan, orgiit igerisinde gergeklesen etik, ahlak, kural
ve yasa dig1 her tiirlii konu ve/veya olaylar kargisinda sergilenen muhalifligi
belirtmektedir (Dagli, 2015).

Orgiit yoneticilerinin, orgiit cahganlarina karst uyguladiklari adil olmayan,
baskict ve hak ihlal eden bigimde davranig sergilemeleri nedenlerden biri
olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Bu neden, zorbalik ya da orgiitsel yildirma
olarak nitelendirilebilmektedir. Isyerinde uygulanan zorbalik, &rgiit
caliganlarini psikolojik bakimdan agagi ¢ekmeye hedefleyen bir davranigi
ifade etmekte ve bu davramsg, abartili bir ¢atigmay: belirtmektedir (Zapf ve
Einarsen, 2001, s. 372). Orgiit igerisinde gerceklestirilen zorbalik davranist,
itibar1 zedelemek, tehdit etmek, tecrit etmek, sindirmek ve performansi
agag1 gekmek sekillerinde goriilmektedir (Fox ve Stallworth, 2009, s. 225).
Orgiitsel muhalefet etme davranigina neden olan bir diger olumsuz uygulama
ise mobbing yani yildirma politikast uygulamaktir. Orgiit alisanlarina diger
orgiit ¢alisanlar1 ya da orgiit yoneticileri tarafindan sistemli bir sekilde
gergeklestirilen biitiin olumsuz davraniglar, agagilama, tehdit etme ve giddet
egilimi igeren davraniglar ifade etmektedir (Tinaz, 2006, s. 7).

Orgiitsel muhalefete neden olan bir diger etken ise orgiitsel degisimdir.
Daha 6ncesinden belirlenmig bir strateji kapsaminda olarak ya da olmayarak
gergeklesen, verimli, etkili ve performans diizeyinin yiikselmesi gibi
gelismeler ¢ergevesinde siireg iglediginde olumlu, planlanmayan ve hizh
bir sekilde meydana geldiginde verimliligin diismesi gibi hallerde olumsuz
olarak degerlendirilen bir siireci ifade etmektedir (Sabuncu ve Tiiz, 1996, s.

207).

Orgiit galisanlarinin 6rgiitsel muhalefet etme davranigi sergilemelerine
neden olan bir husus da orgilit igin alinan kararlar ile bu kararlarin nasil
alindigi ile ilgilidir. Orgiitiin karar alma siirecinde uyguladiklar karar alma
bigimi Orgiit yoneticilerinin sahip oldugu liderlik 6zellikleri ve rgiitiin sahip
oldugu yapr etkilemektedir (Ozdemir, 2010, s. 55). Genel anlamda olumlu
ve olumsuz Ozellikler olarak iki tiir liderlik bulunmaktadir. Tiim kararlart
kendi bagina alan otoriter liderligi, karar alimlarinda 6rgiit ¢aliganlarinin da
diisiincelerine 6nemseyen tarzdaki uygulamalar demokratik liderligi ifade
etmektedir (Yildirim, 2010, ss. 113-114). Orgiit yoneticileri hangi tarz
liderlik 6zelligine sahipse orgiitte gergeklesecek olan muhalif yaklagimlarin
diizeyi de buna gore degisiklik gostermektedir. Diger etken olan 6rgiit yapisi
ise dikey ve yatay olmak tizere iki sekilde nitelendirilmektedir. Dikey orgiit
yapisinda orgiit galiganlari bir tist yetkiliye kargi sorumlu olmaktadir. Bu tiir bir
orgiit yapisinda yoneticiler agir ig yiikii ile kargilagmakta bunun beraberinde
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stres diizeyi artmakta ve dolayisiyla 6rgiit yoneticileri otoriter bir yaklagim
sergileyebilmektedir. Sonucunda da orgiit ¢ahsanlarimin muhalif davranig
sergilemelerine neden olabilmektedir. Yatay orgiit yapisinda ise esas alinan
nokta orgiit ¢aliganlarina verilen gorev ve sorumluluklar: ifade etmektedir.
Bu tiir 6rgiit yapisinda hiyerarsi ¢ok fazla goz 6niinde tutulmamaktadir. Eger
gorev ve sorumluluklar dogru bir sekilde yerine getiriliyorsa iglerin yolunda
gittigi digiiniilmektedir. Yoneticilerin yetkileri ile bu yetkilerden kaynakl
yasanabilecek problemler 6rgiit ¢alisanlari ile paylagilmaktadir. Kontroliin zor
oldugundan dolay: bu tiir uygulamada orgiit ¢alisanlar1 muhalif davranislar
sergileyebilmektedir.

Orgiitsel muhalefete nedenolan bir diger etken 6rgiit yoneticileri tarafindan
gergeklestirilen etkisiz uygulamalardir. Orgiit yoneticilerinin asli vazifesi
orgiitiin daha onceden belirledigi amag ve hedeflere ulagmak adina uygun
bir siireci saglamaktir. Orgiitiin bu amag ve hedeflere ulagmasinda planlama,
uygulama, kontrol etme ve 6nlem alma siireglerinde, orgiit yoneticilerinin
baz1 yeterlikleri bulunmasi gerekmektedir. Yeterlik, bir bireyin herhangi bir
konuda sergileyecegi davranig igin kendisinde bulunmasi gereken beceri ve
bilgiyi belirtmektedir (Basaran, 2000, s. 204). Orgiitiin etkili olmasi demek
Orgiit yoneticisinin etkili olmast anlamima gelmektedir. Aksi bir durumda
orgiit ¢alisanlarinin muhalif davranig sergilemesi bir ihtimal olarak kargimiza
¢tkmaktadir.

Orgiitsel muhalefete sebep olan bir baska faktor ise orgiit yoneticilerinin
gorev ve sorumluluklaridir. Orgiit yoneticilerinin 6rgiit igin etkili olmast
beklenmekte ve etkili olan orgiit yoneticileri, Orgiit yonetim agamalarinin
olusturdugu tiim siireci gok 1yi tanimasit ve bunu uygun sekilde kullanmasi
gerekmektedir (Karagoz, 2006, s. 23). Sonugta yonetim siireci, bir yonetici
tarafindan bagkalarinin araciligs ile hedefe ulagma ve bagkalarina ig yaptirma
anlamina gelmektedir. Bu noktada yonetim siirecini etkili ve verimli bir
bigimde kullanamayan orgiit yoneticisinin digerlerine gore daha diisiik
oranda muhalif davraniglarla karsilagacagi ongoriilmektedir.

Orgiitse] muhalefetin gerceklesmesine neden olan bir diger madde
orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin kullanilmasidir. Ozellikle kurumsallagmis
her oOrgiit, ayni hedefe ulagma dogrultusunda kendi iginde birimlerden
olugmakta ve her birim bu amac elde etmesi igin de belirli kaynaklara
gereksinim  duymaktadir. Fakat genellikle orgiitlerde kaynaklar bazi
nedenlerden dolayr smnirli olmaktadir. Orgiitiin bu sl kaynaklarindan
daha biiyiik bir pay alabilmek adina 6rgiit birimleri birbirleriyle ¢atigma
haline girebilmektedir (Aslan, 2003, s. 76). Bu kaynaklarin dagilimi
yapilirken yeterli diizeyde gereksinimi giderilmeyen birimler bir haksizliga
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ugramighg diisiinebilmektedir. Orgiit birimleri adil olmadigini diistindiigii
bu dagilimla kargilagtiklarinda adaletin yerini bulmasi adina kargilik verme
egilimi gosterebilmektedir (Moorman, 1991, s. 847). Boylelikle orgiit
caliganlart muhalif davraniglar sergileyebilmektedir.

Orgiitsel muhalefet etme davranigina neden olan diger bir faktor ise
orgiit icerisinde uygulanan etik ve/veya ahlak digt uygulamalardir. Orgiit
yoneticileri, orgiit ¢aliganlarinin davraniglarini 6rgiitiin amag ve hedeflerine
ulagmast noktasinda etkilemektedir. Orgiit yoneticilerinin sahip oldugu
liderlik 6zellikleri, bu siiregte uyguladig strateji ve yontemler, hem orgiit
calisanlar1 tarafindan yerine getirilecek olan ig ve iglemlerin basarili bir
sekilde yapilmasini hem de bunu gozlemleyen diger bireylerin deger, inang
ve davraniglarini etkilemektedir. Orgiit yoneticilerinin uyguladigi bu yontem
ve stratejiler etik/ahlak bakimindan uygun oldugunda orgiit ¢aliganlarina
olumlu yansimaktadir (Arslantag ve Dursun, 2008, s. 115). Kotii bir sekilde
caligma, riigvet, harag, hirsizlik vb. gibi etik/ahlak digi olumsuz uygulamalar
ise orgiit ¢aliganlarinin muhalif davranig sergilemesini tetiklemektedir.

Orgiitsel muhalefetin ~ gergeklesmesindeki  bir bagka husus ise
orgiit yoneticileri tarafindan  6rgiit ¢aliganlarinin  performanslarinin
degerlendirilmesi ile ilgilidir. Performans degerlendirme uygulamasi
ile birlikte orgiit galiganlarina yerine getirdikleri is ve iglemlerle alakall
geri doniis yapilmakta, orglitiin amag ve hedeflerine ulagmasinda kigisel
performans ve verimliligin artirilmasi amaglanmaktadir. Bu bakimdan
performans degerlendirme, 6rgiit ¢aliganlari i¢in mithim oldugu kadar 6rgiit
iginde oldukga 6nem arz etmektedir. Performans degerlendirmesi ile tiim
orgiit ¢aliganlar: etkililiklerini, verimliliklerini, yetkinliklerini, eksiklik ya da
fazlaliklarini tespit edebilme olanagi bulmakta ve sonucunda ihtiyag duyulan
degisiklikleri yerine getirebilme firsati bulmaktadir (Bayram, 2006, s. 53).
Orgiit tarafindan gergeklestirilen bu performans degerlendirmesi adil, esit
ve nesnel bir sekilde gergeklestirilmediginde orgiit ¢aliganlari tarafindan
mubhalif davraniglar goriilebilmektedir.

Orgiitsel muhalefete neden olan son faktor ise bazi orgiitsel
uygulamalarin orgiit ¢alisanlarinin kendisine, diger Orgiit ¢alisanlarina veya
orgiit miigterilerine verdigi zarar ile ilgilidir. Orgiit yoneticilerinin, orgiit
calisanlarina direkt veya dolayl yoldan zarar verebilecegi; is kazalari ile ilgili
onlemlerin alinmamasi, uygun ¢aligma ikliminin saglanmamast, hijyenik bir
is ortaminin bulunmamasi, orgiit ¢alisanlarina sunulan yemeklerin gerekli
kontrollerden gegirilmemesi, fiziksel kogullarin 6rgiit ¢alisanlarina uygun
olmamasi gibi nedenler siralanabilmektedir. Orgiitiin ¢alisma ortamina
dair bu olumsuz nedenler orgiit ¢ahsanlarimin fiziksel ve ruhsal sagligini
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etkilemektedir (Lynch vd., 1997, s. 619). Saghgi tehdit edilen orgiit
caliganlar ise muhalif davraniglar sergileyebilmektedir.

Tablo 1. Orgiitsel mubalefete neden olan olaylar (Kassing ve Avmstvonyg, 2002)

Nedenler Aciklamalar

Orgiit yoneticilerinin, 6rgiit ahsanlarina karst sergiledigi

Yonetici davranglarin, adil olmamasi ve hak ihlal edici nitelikte olmasina
Davraniglar .

dair muhalefet etme
Or%gtsel Orgiitsel degisime dair muhalefet etme
Degisme
Orgiitsel Karar Orgiitte alinan kararlar ve bu kararlarin nasil alindigina iligkin
Alimi muhalefet etme
Etkisiz Etkisi olmayan uygulamalara dair muhalefet etme
Uygulamalar
Gorev ve Orgiit yoneticisi veya galisanlarinin gorev ve sorumluluklarina
Sorumluluk iligkin muhalefet etme

Orgiit Kaynaklart | Orgiit kaynaklarinin temini ve kullamimina iliskin muhalefet etme

Etik/Ahlak Orgiit igindeki etik/ahlak digi uygulamalara dair muhalefet etme
Performans Orgiit calisanlarinin performans degerlendirmelerine dair
Degerlendirme mubhalefet etme

Zarara Engel Bazi orgiitsel uygulamalarin zarar vermesine iligkin muhalefet
Olma etme

Orgiit calisanlarinin muhalefet etme davranigi sergilemesine neden olan
onciil bir konu veya problemin yasanmasi beklenmektedir. Orgiit igerisinde
muhalefet etme davranigi sergileyen bu tiir 6nciil olaylar Tablo 1’de 6zet
olarak verilmistir.

6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Her orgiit genel manada ortalamanin tizerinde bir kar elde etmek, topluma
yararli olmak ve siirdiirtilebilirligi saglamak gibi temel hedef ve amaglar
dogrultusunda kurularak faaliyetlerini yiiriitmektedir. Orgiitiin kurulmast
diisiiniildiigli andan itibaren giiniimiize dek alinmig ve uygulanmig tim
kararlar, orgiit yoneticilerinin 6zellikleri, orgiitiin yapisi, yapiy1 olusturan ve
faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglayan biitiin yOnetici ve Orgiit ¢aliganlarinin
duygu, diislince, fikir, tutum ve davranislar1 orgiit agisindan ¢ok biiyiik
onem tagimaktadir.

Orgiitsel davranig konularinin tamami érgiite hem dogrudan hem dolayh
hem de kimi zaman dogrudan ve de dolayl1 olarak etki etmektedir. Davranigin
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niteligine gore olumlu ya da olumsuz etki eden bir orgiitsel davranig 6rgiit igin
de bu egilime gore olumlu ya da olumsuz sonucu beraberinde getirmektedir.
Her orgiit igerisinde ayn1 yonetim gekli, ayni 6zellikte yoneticiler veya ayni
orgiit yapisinin varhigi miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle degisen bu
faktorler gergevesinde orgiit ¢aligsanlar: da karsilagtiklart her tiirlii diigiince,
tikir ve davraniga karg1 olumlu ya da olumsuz reaksiyon gostermektedir. Bir
anlamda etki-tepki kavraminin oldugu ifade edilebilmektedir.

Orgiit igerisinde gerceklestirilen bir eylem, bir davranis ya da uygulamanin
sonucunda memnun olmayan orgiit yoneticisi ve/veya Orgiit caliganlar1 ortaya
cikabilmektedir ve bu durum kargisinda orgiit ¢aliganlari, aykirt bir diigtince
igerisinde olarak bu diisiinceyi de ifade edebilmeyi sagladiklarinda orgiitsel
mubhalefet etme davranigt sergilemis olmaktadir. Orgiitsel muhalefet, alinan
bir karar, ger¢eklesen bir uygulama, soylenen bir soz, diistince, fikir, tutum
ve davranigla kargilagildiginda orgiit caliganlari tarafindan sergilenen karst
durma, itiraz etme ve aykiri goriig bildirme gibi eylemleri tanimlamaktadir.

Orgiitsel muhalefet etme davramginin gergeklesmesi icin ise tetikleyici
ya da onciil durum olarak nitelendirilen birtakim nedenlerin ger¢eklesmesi
gerekmektedir. Orgiitsel muhalefetin meydana gelmesini saglayan birgok
faktor bulunmaktadir. Yonetim siirecinin bagta olmasiyla birlikte, orgiit
yoneticilerinin sahip oldugu bilgi, beceri, yetkinlik ve yeterliliklerle, liderlik
ozelliklerinin yani sira Orgiitiin biyiikliigli yani bir bakima sahip oldugu
kaynaklar, bu kaynaklarin kullanimi ve dagilimi, orgiitiin sahip oldugu adalet
olgusu, orgiit i¢indeki uygulamalarin bigimi, etik, ahlak, kural ve yasalara
uygun olarak hareket etme, Orgiitiin gergeklestirdigi bazi uygulamalar
neticesinde kargilagilan  zararlar Orgiitsel mubhalefet etme davramiginin
gerceklegsmesine neden olan etkenler olarak siralanabilmektedir (Kassing ve
Armstrong, 2002).

Orgiitsel giic mesafesi; orgiit calisanlarin, orgiit yoneticilerinin
diigiince, fikir ya da uygulamalarina katilmadiklarini hangi boyutta dile
getirebildikleri ve Orgiit yoneticilerinin biitiin  kararlar1 kendi bagina
aldiklarinda bunun ne kadar dogru bir davramig oldugu ile ilgili bir kavrami
ifade etmektedir (Hofstede vd., 2010). Orgiitsel gii¢ mesafesi ve orgiitsel
mubhalefet kavramlari ile ilgili yapilan bir aragtirmada aymi goriis, diigiince,
fikir ve ideolojide olan orgiit yoneticileri ve orgiit ¢aliganlarinin bulundugu
orgiitlerde orgiitsel muhalefet etme davraniginin gergeklesme diizeyinin az
oldugu sonucuna varildigr goriilmektedir (Atmaca, 2021, s. 22).

Orgiit igerisinde adil bir yaklasgim uygulandiginda orgiitsel muhalefet
etme davramiginin sergilenme diizeyi diigmektedir. Ciinkii adil ve egit
bir Orgiit yapist hem orgiit yoneticileri hem orgiit ¢aliganlar1 hem de dig
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gevreler tarafindan olumlu kargilanmakta ve bu sayede memnuniyetsizlik
olmadigindan aykir1 bir goriig dile getirilmemektedir. Yildirim (2020)
orgiitsel adalet ve Orgiitsel muhalefet kavramlar: ile ilgili yaptigr ¢aligma
sonucunda, Orgiit ¢alsanlarinin kargilagtiklar1 bir adaletsizlik kargisinda
muhalefet etme davranigini sergilediklerini ve bu davranigi bir iletigim araci
olarak gordiiklerini tespit etmistir. Alga ve Eroglu (2018) ise yaptiklari
caliyma sonucunda Orgiit yoneticilerinin uyguladigy, orgiit ¢aliganlar
tarafindan olumsuz bir davranig olarak algilanan; orgiit ¢aliganlarinin megru
haklarna engel olunmasi hallerinde Orgiitsel muhalefet etme davraniginin
ger¢eklesme diizeyinin daha yiiksek oldugunu belirtmektedirler.

Orgiitler 6nceden belirledigi hedef ve amaglara ulasmak igin faaliyet
alanlar1 ile 1ilgili ne kadar diizeyde verimli performans sergilemeleri
gerektigine dair bilgi edinmeleri 6nem arz etmektedir. Bu baglamda hem
orgiit ¢aliganlarina hem de orgiitiin kendisine performans degerlendirmesi
uygulamasi yapilmaktadir. Ciinkii yapilan ya da yapilacak olan performans
degerlendirmesi sonuglar1 orgiit yonetimine eksik, fazla, dogru, yanlg
ve/veya degistirilmeli gibi sonuglar sunmaktadir. Bu sayede orgiitler
degistirilmesi gereken noktalar iizerine egilim gostermekte ve sonug olarak
da amaca ulagmaya bir adim daha atmug olmaktadir. Ancak performans
degerlendirmesi gergeklestirilirken ¢ifte standart uygulamadan, esit ve
nesnel bir uygulamanin yapilmas: da orgiit igerisinde gergeklesebilecek bir
muhalif davranigin Oniine gegilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Yildirim
ve Tokgoz (2020) kayirmacilik algist ve orgiitsel muhalefet kavramlar
ile ilgili yaptiklar1 ¢aliyma sonucunda kayirmacilik olgusunun terfi etme
gibi hususlarda orgiitsel mubhalefeti yiiksek diizeyde etkiledigini ifade
etmektedirler. Ayni zamanda Oziiren ve Paksoy (2019) yaptiklari galigma
sonucunda kayirmacilik ve 6rgiitsel muhalefet kavramlar1 arasinda tamamen
bir etki bulamadiklarini ifade etmekte ancak galiymada yatay muhalefet
boyutunun kayirmacilik degiskeninin ige alma alt boyutundan etkilendigini
belirtmektedirler.

Orgiitler, teknoloji, ekonomi ve diger faktorlerin degismesi ile birlikte
her gegen giin rekabet edebilme olanaklarinin zorlagtigi ¢aliygma hayatina
uyum saglamak zorundadir. Bunun igin ¢ok hizl bir gekilde gergeklesen
degisim siirecine daha 6nceden hazir olmalari gerekmektedir. Ozellikle
gelenek¢i bir yapiya sahip orgiitler ile bu yapida olan orgiit ¢aliganlar
degisime uyum saglamakta zorlanmaktadir. Degisim kavrami orgilitiin
tim birim ve kademelerine yansimakta fakat her oOrgiit ¢aliganinin aymi
sekilde kabullenebilecegi ve bu degisime ayak uydurabilecegi sonucunu
yansitmamaktadir. Degisimin agir bir yiik olarak algilandig 6rgiit ¢aliganlar:
bu duruma muhalefet etmektedir. Ciinkii orgiit ¢aliganlar1 degisime uyum
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saglayamadiklarinda performans diizeyi azalmakta ve dogrudan verimliligi
etkilemektedir. Boylelikle orgiitiin amag ve hedeflerine ulagmada bir katki
saglayamamanin yaninda orgiite dolayll da olsa zarar verebilmektedir.
Yildizbag ve arkadaglart (2021) yaptiklart ¢alisma sonucunda Orgiitsel
degisime orta diizeyde bir hazir olma durumunu ifade etmektedirler.
Bahsedilen galiyma egitim seviyesi yiiksek olan 6gretmenler yani bilingli bir
kitleye uygulandigindan orta diizeyde bir sonug elde edildigi diigiintilmektedir.
Dolayisiyla degisime hazir olma durumunun yiiksek olmasi halinde orgiitsel
mubhalefet diizeyi de azalmaktadir.

Orgiitlerin ulagmak istedikleri amag ve hedefler igin rgiit yoneticilerinin
liderlik 6zellikleri yiiksek diizeyde 6nem tagimaktadir. Bir 6rgiitiin yoneticileri
ve ¢aliganlar1 dogru bir etkilesim igerisinde, iletisim kanallarinin agik oldugu
ve demokratik bir liderin yonetiminde galiyma ortamini arzu etmektedir.
Daha da 6nemlisi orgiit ¢aliganlar1 orgiitle ilgili alinan kararlara katilim
saglanmasina izin verilmesini beklemektedir. Ciinkii orgiit ¢aliganlarinin
fikirlerinin sorulmasi, 6nemsenmesi ve daha da Onemlisi uygulamaya
dahil edilmesi kendilerinin 6nemli oldugunu hissetmelerinde, orgiite olan
bagliliklarina ve performanslarinda miihim ve olumlu katkilar saglamaktadir.
Karalar ve Usta Kara (2020) yaptiklar1 ¢aliymada katilimer iklim algist ile
orgiitsel muhalefet kavramlar arasinda bir etkinin bulundugunu belirtmekte
ve oOrgiit ¢alisanlarinin  kararlara katiimmna izin verildiginde Orgiitsel
mubhalefet davranig diizeyinin azalmakta oldugunu ifade etmektedirler.

Orgiitlerde ortak bir yonetim bigimi, ¢alisma ortamu ve isyeri ikliminin
olmadigr yapilan literatiir galigmasi sonucunda elde edilmektedir. Her
orgiitiin kendine has bir Orgiit yapist ve bu yapin getirdigi bir orgiit
iklimi bulunmaktadir. Orgiit yonetiminin inang, deger ve davranislart 6rgiit
iklimine etki eden faktorlerden birini olusturmaktadir. Korkmaz ve digerleri
(2020) yaptiklart galigma neticesinde orgiit ikliminin gekillenmesinde orgiit
yoneticilerinin yonetsel degerlerinin 6éneminin yiiksek diizeyde oldugunu
ifade etmektedirler. Dolaysiyla olumlu bir havada yani pozitif bir 6rgiit
ikliminde faaliyet gosteren oOrgiit yoneticileri ve oOrgiit ¢aliganlart orgiit
igerisinde gergeklestirilen uygulamalar kargisinda daha sakin ve ilimli bir
yaklagim gosterecegi ongoriilmekte, aksi bir durum s6z konusu oldugunda
ise muhalefet etme davranig1 sergileyecekleri diigiiniilmektedir.

Orgiit yoneticilerinin, 6rgiit galisanlarmnin  performansini  artirmast,
verimlilige katki saglamasi, demokratik bir liderlik 6zelligine sahip olmasi,
adil ve esit bir yaklagim sergilemesi, etik ve ahlak dis1 tiim davraniglardan
kaginmasi, etkisiz uygulamalardan kaginmasi gerekmektedir. Bunlarin aksi
durumunda orgiit igerisinde bazi 6rgiit ¢aliganlar: ya da tiim orgiit gahisanlar
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tarafindan Orglitsel muhalefet etme davramigi ile kargi kargiya kalabilme
ithtimali oldukga yiikselmektedir.

Orgiit yonetimi, faaliyet gosterdikleri caligma alani, sektorii, yonetim
stireci ve orgiitiin genel yapisint olugturan tiim faktorler hakkinda bilgi ve
beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Sahip olunan tiim bilgi ve beceri ile
olumlu biitiin yaklagimlar orgiitiin gelecegi agisindan 6nem arz etmektedir.
Ozellikle iginde bulundugumuz bilimsel gagda teknolojinin gok hizl
degisimi ve gelisimi ile birlikte rekabet edebilmenin her gegen giin daha da
zorlagtig1 gergegi goz oniinde bulunduruldugunda orgiitiin i¢ gevresinde
olugabilecek kiiglik bir muhalif davranig1 dahi orgiitii beklenmedik olgiide
olumsuz etkileyebilmektedir. Bundan dolay1 6rgiit yoneticilerine demokratik
lider Ozelligini benimsetecek uygulama ve egitimler verilmesinin saglanmast,
orgiit gahisanlarina da kendilerinin yoneticiler kadar degerli olduklarini ifade
edecek diistince, fikir, tutum ve davraniglar sergilenmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde oOrgiitsel muhalefet etme davranigi s6z konusu olmakta ve Orgiite
dogrudan ya da dolayli olarak zarar verebilmektedir.
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