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ÖZET 

Bu araĢtırmanın amacı, çalıĢanların örgütsel demokrasi algılarının, örgütsel 

muhalefet davranıĢları ve iĢle bütünleĢme düzeylerine etkisini belirlemektir. AraĢtırma 

sorunsalını çözümlemek amacıyla nicel araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırmaya 

veri toplamak için anket tekniğinden faydalanılmıĢtır. Kullanılan anket formu, üç ölçek 

ile örneklemin demografik yapısını belirlemeye yönelik soru formu olmak üzere dört 

temel bölümden oluĢmaktadır. Anketler, Nisan 2019 ile Haziran 2019 tarihleri arasında 

uygulanmıĢ ve 252 kiĢilik bir örnekleme ulaĢılmıĢtır. Katılımcıların örgütsel 

demokrasiye iliĢkin algısını ölçmek amacıyla, katılım-eleĢtiri, Ģeffaflık, adalet, eĢitlik ve 

hesap verebilirlik boyutlarından oluĢan ve Geçkil ve Tikici tarafından geliĢtirilen 

örgütsel demokrasi ölçeği kullanılmıĢtır. Örgütsel muhalefet olgusunun ölçümü için ise 

Kassing tarafından geliĢtirilmiĢ olan ve dikey, yatay ve dıĢsal muhalefet olmak üzere üç 

boyuttan oluĢan örgütsel muhalefet ölçeği kullanılmıĢtır. ÇalıĢanların iĢle bütünleĢme 

düzeylerini ölçmek amacı ile azim, adanma ve benimseme alt boyutlarından oluĢan ve 

Schaufeli ve arkadaĢları tarafından geliĢtirilen iĢle bütünleĢme ölçeği kullanılmıĢtır. Her 

üç ölçeğin de geçerlilik ve güvenilirlik analizlerinden elde edilen sonuçlar kabul 

edilebilir sınırlar içerisindedir. AraĢtırmanın birinci bölümünde demokrasi ve örgütsel 

demokrasi kavramları üzerinde durulmuĢ, ikinci bölümde örgütsel muhalefet kavramı 

ele alınmıĢ, üçüncü bölümde iĢle bütünleĢme kavramı izah edilmiĢ ve dördüncü 

bölümde ise ulusal bir Ģirketin bir bölge müdürlüğünde gerçekleĢtirilen araĢtırma 

sonuçlarına yer verilmiĢtir 

AraĢtırma sonuçlarına göre, örgütsel demokrasinin alt boyutları arasında en 

yüksek ortalamaya sahip olanın Ģeffaflık olduğu, en düĢük ortalamaya sahip olanın ise 

adalet olduğu; bununla birlikte tüm boyutların orta düzeyde ortalamalara sahip olduğu 

görülmüĢtür. Buradan, demokrasiyi oluĢturan unsurların, iĢletmede orta seviyede varlık 

gösterdikleri anlaĢılmaktadır. AraĢtırmaya katılanların en fazla tercih ettikleri muhalefet 

stratejisinin ise dikey muhalefet, en az tercih ettikleri stratejinin ise dıĢsal muhalefet 

olduğu; bununla birlikte çalıĢanların orta düzeyde bir muhalefet davranıĢı sergiledikleri 

sonucu elde edilmiĢtir. ÇalıĢanların fiziksel, zihinsel ve duygusal enerjilerini yüksek 

düzeyde iĢlerine yansıttıkları görülmüĢtür. Elde edilen sonuçlara göre en yüksek 

ortalamaya sahip iĢle bütünleĢme boyutunun adanma olduğu, en düĢük ortalamaya sahip 

olanın ise benimseme olduğu görülmüĢtür. DeğiĢkenler arasındaki yol analizi, örgütsel 
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demokrasinin örgütsel muhalefeti etkilemediğini ancak iĢle bütünleĢme düzeyini pozitif 

yönde etkilediğini ortaya koymaktadır. Alt boyutlar arasında oluĢturulan yapısal eĢitlik 

modeli sonuçlarına göre, katılım-eleĢtiri boyutunun iĢle bütünleĢmenin üç alt boyutu ile 

dikey ve yatay muhalefet boyutlarını negatif yönde etkilediği görülmüĢtür. ġeffaflık alt 

boyutunun, iĢle bütünleĢmenin üç alt boyutunu pozitif yönde, dikey ile dıĢsal muhalefet 

boyutunu negatif yönde etkilediği, adalet alt boyutunun, iĢle bütünleĢmenin üç alt 

boyutu ile dikey ve yatay muhalefeti negatif yönde etkilediği, hesap verebilirlik 

boyutunun ise azim ve adanma boyutlarını negatif yönde etkilediği görülmüĢtür. Bu 

sonuçlara göre iĢletmenin demokratiklik düzeyinin artmasının çalıĢanların iĢlerinde 

daha azimli olacağını, kendilerini iĢlerine daha yüksek düzeyde adayacaklarını ve 

iĢlerine daha fazla yoğunlaĢarak onu daha fazla benimseyeceklerini ispatlamaktadır. 

 

Anahtar Kelimeler: Demokrasi, Örgütsel Demokrasi, Muhalefet, Örgütsel Muhalefet, 

ĠĢle BütünleĢme 
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ABSTRACT 

The purpose of this study is to determine the effect of employees' perceptions of 

organizational democracy on organizational dissent behaviors and levels of work 

engagement. Quantitative research method was used to analyze the research problem. 

Questionnaire technique was used to collect data for the research. The questionnaire 

used consists of three scales, and also an another questionnaire for determining the 

demographic structure of the sample was used. The surveys that reached to 252 samples  

were conducted between April 2019 and June 2019. Organizational democracy scale 

consisting of participation-criticism, transparency, justice, equality and accountability 

and developed by Geçkil and Tikici was used in order to measure the perception of the 

participants regarding organizational democracy. For the measurement of the 

organizational dissent phenomenon, the organizational dissent scale that developed by 

Kassing  consists of three dimensions, namely upward, latent and dispaced dissent, was 

used.  A work engagement scale developed by Schaufeli and his friends was used to 

measure the levels of work engagement of employees. The results obtained from the 

validity and reliability analysis of all three scales are within acceptable limits. In the 

first part of the research, the concepts of democracy and organizational democracy are 

emphasized, in the second part, the concept of organizational dissent is discussed, in the 

third part, the concept of work engagement is explained, and in the fourth part, the 

results of the research carried out in a regional directorate of a national company are 

included. 

According to the results of the research, the highest average among the sub-

dimensions of organizational democracy is transparency, and the lowest average is 

justice; however, all dimensions were found to have moderate averages. From this, it is 

understood that the elements that constitute democracy show a medium level of 

existence in the organization. The most preferred dissent strategy of the participants is 

upward dissent and the least preferred strategy is displaced dissent; however, it is 

obtained that the employees display a moderate dissent behavior. It has been observed 

that employees reflect their physical, mental and emotional energies to their jobs at a 

high level. According to the results obtained, it was observed that the dimension of 

work engagement with the highest average is dedication, and the one with the lowest 

average is absorbtion. Path analysis between variables reveals that organizational 
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democracy does not affect organizational dissent, but positively affects the level of 

work engagement. According to the results of the structural equation model formed 

between the sub-dimensions, it was observed that the participation-criticism dimension 

negatively affected the three sub-dimensions of work engagement and the upward and 

latent dissent dimensions. It was observed that the transparency sub-dimension 

positively affects three sub-dimensions of work engagement, the upward and latent 

dissent dimensions negatively, the sub-dimension of justice negatively affects the three 

sub-dimensions of work engagement and upward and latent dissent, and the 

accountability dimension negatively affects vigor and dedication. According to these 

results, the increase in the democratic level of the organization proves that the 

employees will be more determined in their jobs, they will dedicate themselves to their 

jobs at a higher level and they will absorb it more by concentrating more on their jobs.  

 

Keyvords: Democracy, Organizational Democracy, Dissent, Organizational Dissent, 

Work Engagement. 
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GĠRĠġ 

 

ĠĢletmelerin çevresel değiĢimleri baĢarılı bir Ģekilde yönetebilmesinin, büyük 

oranda sahip olduğu insan kaynağını etkin bir Ģekilde kullanabilmesine bağlı olduğu 

söylenebilir. Bu nedenle çalıĢanlar iĢletmeler açısından giderek önemli bir unsur haline 

gelmekte ve iĢletmeler, daha verimli çıktılar elde edebilmek için çalıĢan memnuniyetini 

arttırmaya çalıĢmaktadır. Her ne kadar iĢletmeler açısından iĢ gücü önemli bir unsur 

olsa da iĢletmelerin faaliyette bulunduğu alanlar ile ilgili olarak, özellikle mesleki ve 

teknik eğitim kurumlarının giderek yaygınlaĢması, hemen her iĢletmenin aynı mesleki 

bilgi seviyesine sahip iĢ gücüne eriĢmesine olanak sağlamaktadır. Bu da insan 

kaynağının bilgiye eriĢim ve bilgiyi kullanabilmesi bağlamında her iĢletmeyi eĢit 

konuma getirmektedir. Dolayısıyla iĢletmeler için insan kaynağı yönünden asıl baĢarıyı 

getirecek olan biçimsel iĢ tanımlarının ötesinde iĢi ile daha çok bütünleĢmiĢ, iĢletmeye 

daha fazla katkı sağlamayı amaçlayan, iĢletmenin amaçlarına ulaĢması için elindeki 

bilgiyi paylaĢabilen, aksaklık olarak algıladığı uygulamaları yapıcı bir Ģekilde üst 

yönetim ile paylaĢan çalıĢanların var olmasıdır. Bunun aksine, iĢ yerinde sorunlarını dile 

getirmeyen çalıĢanlar, giderek yabancılaĢmakta ve kendilerini güçsüz hissetmektedirler 

(Pabuçcu ve Kesen, 2016). Bunun aksine karĢılaĢılan problemin doğrudan üst yönetime 

ifade edilmesi, iĢ güvencesizliği algısını ve iĢten ayrılma niyetini düĢürmekte (Tatar ve 

Erdil, 2017), iĢ doyumunu ve örgütsel bağlılığı arttırmakta (Akada, 2015: 3), kararlara 

katılımı arttırmakta (Özdemir, 2013: 126), örgütlerin stratejik ve taktik hatalar 

yapmasını önlemektedir (Stanley, 1981: 13). Bu nedenle iĢletmelerde aykırı fikirlerin ve 

görüĢ ayrılıklarının dile getirilmesi, iĢletmeler için fırsata dönüĢtürülecek birer geliĢme 

alanı olarak düĢünülmelidir.  

Bu geliĢme alanlarının fırsata dönüĢtürülmesi ise büyük oranda daha demokratik 

örgüt yapılarının kurulmasına bağlıdır. Demokratik örgüt yapılarının iĢletmeler 

açısından önemini ortaya koyan çalıĢmalar bunun en büyük göstergesidir. Yapılan 

araĢtırmalara göre, örgütlerin demokratik bir yapıya kavuĢması ile çalıĢanlar, örgütsel 

politika ve uygulamalar ile ilgili olarak yaĢadıkları uyuĢmazlıkları daha rahat ifade etme 

olanağını bulmakta (Ataç ve Köse, 2017; Sadykova ve Tutar, 2014), çalıĢanların iĢ 

tatminleri (Erkal, 2012; Geçkil vd., 2017; Bhatti vd., 2012; Çankaya, 2018), 

performansları (Kesen, 2015), psikolojik sermayeleri (Geçkil vd., 2016; Geçkil ve 
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Koçyiğit, 2017), örgütsel vatandaĢlık davranıĢları (Barutçu, 2019; Günden, 2019; 

Ahmed vd., 2019), örgüte bağlılıkları ve (Uysal, 2019; Naldöken ve Limoncu, 2019; 

Chen, 2013), ahlaki geliĢimleri (Verdorfer ve Weber, 2016) artmaktadır. Bütün bunlar 

örgütsel demokrasinin iĢletmeler açısından ne kadar önemli olduğunu göstermenin 

yanında bu çalıĢmanın da önemini arttırmaktadır.  

Pozitif psikoloji kavramının ön plana çıkmaya baĢlaması ile birlikte yapılan 

çalıĢmalarda, çalıĢanların yaĢadıkları olumsuz durumlardan çok, olumlu tutum ve 

davranıĢlar üzerinde durulmaya baĢlanmıĢ ve iĢle bütünleĢme kavramı da bu kapsamda 

geliĢen bir kavram olarak ortaya çıkmıĢtır. Genel olarak bireyin iĢiyle biliĢsel, duygusal 

ve psikolojik iliĢkisini ifade eden iĢle bütünleĢme, çalıĢan performansından, çalıĢan 

devir hızına kadar birçok örgütsel çıktıyı etkilemektedir. Bu nedenle örgütsel baĢarı 

açısından çalıĢanların iĢle bütünleĢmesini sağlamak son derece önemlidir. Çünkü 

çalıĢanların iĢle bütünleĢmesi daha yüksek verimlilik, daha çok karlılık, daha az iĢ 

kazası, daha düĢük iĢgücü devir hızı ve daha yüksek müĢteri memnuniyeti demektir 

(AkĢit, 2016: 88). Dolayısıyla örgütsel demokrasi gibi iĢle bütünleĢmenin de 

iĢletmelerin rekabet gücüne insan kaynağının memnuniyeti düzleminde yaptığı katkılar 

oldukça önemlidir.  Bu da iĢle bütünleĢme kavramının örgütsel anlamda üzerinde 

önemle durulması gereken bir kavram olduğunu göstermektedir. Konuya iliĢkin yapılan 

araĢtırmalar incelendiğinde iĢle bütünleĢme düzeyi yüksek çalıĢanlar, diğerlerine kıyasla 

iĢlerinden daha fazla memnuniyet duymakta, daha üretken ve örgütsel bağlılıkları daha 

yüksek olmakta ve daha az iĢten ayrılma veya iĢlerini değiĢtirme eğilimleri 

göstermektedirler (Kavgacı ve Çalık, 2017: 225).  

Literatür incelendiğinde, çalıĢanların örgütlerinin demokratiklik düzeyine iliĢkin 

algılarının muhalefet stratejilerini nasıl etkilediğine dair çok az sayıda çalıĢma yapıldığı 

ve örgütsel demokrasi algısının, iĢletmeler açısından birçok olumlu sonucun elde 

edilmesinde katkısı bulunan ve çalıĢanların, fiziksel, biliĢsel, duygusal yeteneklerini 

iĢlerine yansıtma derecesi ile nasıl bir iliĢki içerisinde olduğunu inceleyen herhangi bir 

çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Bu nedenle bu çalıĢma, literatürdeki bu boĢluğu doldurmak 

ve ileride yapılacak çalıĢmalara öncülük etmek amacı ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu da bu 

çalıĢmanın literatüre yaptığı katkının önemini daha da arttırmaktadır.  

Özetle, bu çalıĢmada çalıĢanların, örgütlerini demokratik olarak algılama 

derecesinin muhalefetlerini dile getirme biçimleri ve iĢleri ile bütünleĢme düzeylerine 
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etkisi incelenmiĢtir. Böylelikle çalıĢmanın, iĢletmelerin demokratik yapılara geçilmesi 

durumunda nasıl sonuçlarla karĢılaĢılacağına da katkı sağlanması amaçlanmaktadır. Bu 

amaçla dört bölümden oluĢan araĢtırmanın birinci bölümünde örgütsel demokrasi 

kavramı, ikinci bölümünde örgütsel muhalefet kavramı ve üçüncü bölümünde de iĢle 

bütünleĢme kavramı açıklanmaktadır. AraĢtırmanın son bölümünde ise, örgütsel 

demokrasinin örgütsel muhalefet ve iĢle bütünleĢme ile iliĢkisi ve bu iki değiĢken 

üzerindeki etkisi bir alan araĢtırmasında elde edilen sonuçlar çeĢitli istatistiksel 

yöntemler kullanılarak analiz edilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL DEMOKRASĠ 

 

1.1. DEMOKRASĠ KAVRAMI, TARĠHSEL GELĠġĠMĠ, MODELLERĠ ve 

ĠLKELERĠ 

Demokrasi Yunan kökenli özel bir ifade olup Yunanca’da halk, halk kitlesi veya 

tam yurttaĢlık anlamında bir kelime olan “demos” ile egemen olmak veya “iktidar 

kullanmak gibi anlamlara gelen “kratein” sözcüklerinden oluĢmaktadır (Schmıdt, 2002: 

13). Sözlük anlamı itibari ile bakıldığında Demokrasi: “Üstün iktidarın halkta bulunduğu 

veya halk tarafından doğrudan seçilmiĢ ya da özgür bir seçim sistemi içinde seçilmiĢ 

temsilcileri ile kullanıldığı halk tarafından yönetimidir.” (Yağcı, 1998: 16).  

Temel özelliği hesap verilebilirlik olarak görülen demokrasi, halk örgütlenmesinin 

merkezinde yer alarak bir yönetim biçiminden fazlasını ifade etmektedir. Dolayısıyla 

demokrasi, karar alma sürecinin, topluluk üyelerinin yaygın ve etkin katılımını 

gerektiren bir topluluk düzeni olarak tanımlanmaktadır (Bonine, 2013: 20). Bir baĢka 

tanıma göre ise demokrasi, insanların sahip oldukları hak ve hürriyetleri kullanmasına 

olanak tanıyan, egemenliğin halkın çoğunluğuna dayandığı, azınlıkların ise katılım ve 

söz hakkının eĢit olduğu bir sistemdir (Doğan, 2001: 147). Demokrasilerde esas olan 

toplumu meydana getiren bireylerin çıkarlarının dengelenmesi ve bir uzlaĢı zemininin 

oluĢturulmasıdır. Çünkü demokrasi adil bir siyasi hayatı güvence altına alan toplumsal 

bir uzlaĢı sistemidir (Han ve Dong, 2006: 1). Ek olarak demokrasi rejimi, totaliter 

rejimlerin çeĢitli alternatiflerine sağlıklı bir bakıĢ açısıdır ve toplum tarafından 

oluĢturulan maddi kaynaklar ile sosyo-politik yapıya eĢit eriĢim anlamına gelmektedir 

(Cheney ve Cloud, 2006: 513). Buradaki eĢitlik kavramı demokrasilerdeki ahlaki düzeni 

sağlamak için tek baĢına yeterli olmasa da demokratik toplumlar için kilit bir iĢleve 

sahiptir (Bonine, 2013: 20).  

Demokrasi esas itibari ile değerler üzerine kurulu bir yönetim biçimi olmasına 

karĢın, bu değer algılamaları, toplumdan topluma, bölgeden bölgeye, farklılık gösterdiği 

gibi, din, dil, ırk, mezhep, cinsiyet, eğitim durumu gibi değiĢkenler düzleminde de 

farklılıklar göstermektedir (Geçkil, 2013: 7). Böylelikle bir kesim için demokratik 

sayılan yönetim biçimi aynı toplumun farklı bir kesimi için anti demokratik bir yönetim 

biçimi sayılabilmektedir. 
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Bu bilgilerden hareketle, bir toplumda eĢit katılım hakkına sahip yurttaĢların oy 

kullandığı ve belirli aralıklarla tekrar eden özgür bir seçim sonucu çoğunluğun hükümet 

kurduğu ve toplumu meydana getiren bireylerin çıkarlarının dengelendiği bir sistem 

Ģeklinde tanımlanabilir. 

1.1.1 Demokrasinin Kısa Tarihçesi 

2500 yıldan bu yana sürekli tartıĢma konusu olan demokrasi kavramının üzerinde 

fikir birliğine varılmıĢ bir tanımı bulunmamaktadır.  Demokrasi tarihinin bu kadar uzun 

bir geçmiĢe sahip olması kavramın anlaĢılmasından ziyade daha karmaĢık ve anlaĢılmaz 

hale gelmesine katkıda bulunmuĢtur (Özdemir vd., 2006: 260). 

M.Ö beĢinci yüzyıllara kadar uzanan demokrasi tarihine bakıldığında. Atina kent 

devletlerinde 5000 veya 6000 kiĢiden oluĢan meclislerle doğrudan demokrasi 

uygulaması hâkim olurken, çağdaĢ anlamdaki demokrasi sistemleri bütün yurttaĢların 

katılımına müsait meclislerin bulunmaması nedeni ile daha çok temsili demokrasi sistemi 

hâkim olmaktadır (Yağcı, 1998: 16-17). 

Demokrasi tarihi Atina kent devleti ile baĢlamıĢ gibi görünse de buradaki yönetim 

Ģekli aniden ortaya çıkmamıĢ, aksine uzun süren çabalar sonucu doğmuĢtur. Toplumsal 

bir takım olaylar sonucunda soylular, tüccarlar ve zanaatkârlar birleĢerek zenginlerle 

yoksullar arasındaki gerilimin çözülmesi için önce yurttaĢlık bir temele oturtulmuĢ 

ardından siyaset belirli bir gurubun uğraĢı alanı olmaktan çıkartılarak geniĢ halk 

kitlelerine yayılması sağlanmıĢtır (Özdemir vd., 2006: 262). 

Atina demokrasisinin özellikleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (ġahin, 2008: 2). 

 Yönetimde söz sahibi olanlar 20 yaĢ üzerindeki Atinalı Erkeklerden 

oluĢmaktaydı. 

 Kadınlar, çocuklar, yabancılar ve köleler vatandaĢlık haklarından mahrum idiler. 

 Atina’da sayıları 30.000 ile 45.000 arasında değiĢen vatandaĢ toplulukları yılda 

40 defadan fazla olmak üzere bir meclis olarak toplanırlardı. 

 Bu meclisin toplantı yeter sayısı 6000 idi. 

 Bu mecliste yasal düzenlemeler, mali konular, savaĢ ve barıĢ ilanları gibi temel 

kamu siyaseti belirlenmekteydi. 

 Yasa tekliflerinin hazırlanmasına 10 farklı kabileden 50’Ģer kiĢilik üyelerden 

oluĢan 500’ler konseyi yardımcı olurdu. 

 500’ler konseyine de bir aylık görev süresi olan 50’ler komitesi yardım ederdi. 
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 50’ler komitesinin baĢkanının görev süresi 1 gün ile sınırlıydı. 

 Halk meclislerindeki kararlar genellikle çoğunluk kuralı geçerli olurdu. 

 Halk meclislerinin yanında idari iĢlerin yürütüldüğü ofisler mevcuttu. Bu 

ofislerdeki çalıĢanlar kura yöntemi ile belirlenirdi.  

 Atina demokrasisinde halk bireysel çıkarlarını toplum çıkarlarına feda eden bir 

özelliğe sahipti. 

 Atina demokrasisinde bireysel özgürlük, aktif siyasal hayata katılım olarak 

görülmekteydi dolaysıyla modern anlamdaki bireysel özgürlük tanımlamasından 

farklılaĢmaktaydı. 

 Modern demokrasinin özgürlük tanımlaması özel zevklerin kurumlar tarafından 

garanti altına alınması çerçevesinde Ģekillenirken Antik Atina demokrasisinde 

özgürlük sosyal iktidarın paylaĢılması çerçevesinde ĢekillenmiĢtir. 

 Atina demokrasisi M.Ö 322 yılında Makedonya hâkimiyetine girmesi ile son 

bulmuĢtur. 

Atina site devletlerindeki demokrasilerde, sadece vatandaĢlara oy hakkı verilmesi, 

kölelerin oy hakkının olmaması, toplantılara sadece belirli bir yaĢın üzerindeki erkeklerin 

katılması gibi eksikliklere rağmen, tek kiĢinin söz sahibi olduğu yönetim sisteminden 

uzak bir yapı mevcuttu. Tarihsel süreçte yönetim tek kiĢinin eline geçmiĢ ve Avrupa’daki 

feodal sistemle birlikte tek kiĢilik yönetimler son bulmuĢtur. Daha sonraki süreçte güçlü 

merkezi krallıklar kurulmuĢ ve feodalite rejimi yıkılmıĢtır. Ticaretin de geliĢmesi ile 

birlikte burjuva sınıfı yönetimde söz sahibi olmaya baĢlamıĢ ve günümüz parlamenter 

sistemlere geçiĢler hızlanmıĢtır (Tunç, 2008: 1116). 

1960 ve 1970 li yıllarda demokrasi, üçüncü dünya ülkeleri diye tabir edilen ve 

ABD ile Avrupa ülkeleri dıĢındaki ülkeler için iktisadi geliĢmenin bir sonucu olarak 

görülüyordu. Ancak 1980 lere gelindiğinde liberalizmin de yaygınlaĢması ile birlikte 

demokrasi ekonomik geliĢmiĢliğin bir ön koĢulu olarak ileri sürülmeye baĢlamıĢtır 

(Doğan, 2005: 2). 

Dünya üzerindeki demokratikleĢme tarihine bakıldığında demokrasinin, Afrika 

Kıtası’ndaki ülkeler, Kuzey ve Güney Amerika ülkeleri ve Rusya gibi ülkelere yayılmıĢ 

olması, demokrasinin batılı olmayan ülkelerde tekrarlanamayacak nitelikte olduğu 

inancını ortadan kaldırmıĢtır (Yağcı, 1998: 2). 
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Demokrasi, içerdiği bazı ilkeler nedeni ile bütün dünyada en çok aranan ve 

arzulanan bir yönetim biçimi olarak karĢımıza çıkmaktadır (Çullu ve Samancı, 2016: 

80). Demokratik yönetimler kendiliğinden ve birden bire ortaya çıkmıĢ değildirler. 

Demokratik yönetimlerin temeli demokratik bireylerdir ve demokratik bireylerin 

toplamından demokratik yönetim tarzları ortaya çıkmıĢtır. Demokratik kiĢilikler, 

edilgenlikten etkinliği, geçmiĢten geleceği ayırmak için direnebilen özne bireyleri ifade 

eder (Demirbolat, 1999: 2). 

20. yüzyıl demokrasi yüzyılı olarak tanımlanmaktadır. Çünkü bu yüzyılda 

demokratik ülkelerin sayısında artıĢ, otoriter rejimlerin sayısında da büyük bir azalma 

söz konusu olmuĢtur. Ancak modern demokrasi bile günümüzde tüketim kültürünün 

saldırıları ile karĢı karĢıya gelmektedir. Eğitim ticarileĢmekte, seçmen algıları 

yönlendirilmekte, politik ideolojiler yönetilmektedir (Yazdani, 2010: 52-53). Dolayısıyla 

günümüz demokratik yönetimlerin halkın hür iradesinin temsili de olsa tam anlamı ile bir 

yansıması olduğu söylenemez.  

Demokrasi sürekli olarak evrilmekte ve modern anlamdaki temsili demokrasi de 

büyük oranda önemini yitirmektedir. Bunun en önemli nedeni siyasal iktidarda 

hükümetlerin, örgütlerde ise merkezi yönetimlerin gücünü yitirmesi ve karar verme 

süreçlerine sosyal bir yapıya sahip eĢitlikçi bağlarla kurulmuĢ toplulukların dâhil 

olmasıdır. Dolayısıyla merkezi yönetim zayıfladıkça direk olarak halkın temsilcisi olmak 

yerine farklı otonom yönetimlerin bir temsilcisi haline gelmiĢ olacaktır (Geçkil, 2013: 8). 

1.1.2 Demokrasi Modelleri 

Bilim ve teknolojide meydana gelen değiĢimler sosyal ve ekonomik alan baĢta 

olmak üzere birçok alanda değiĢimleri beraberinde getirmiĢtir.  Bu değiĢimlerin belki de 

en çarpıcı olanı sürekli olarak tartıĢılan demokrasi modelleridir (Özden, 2009: 161). 

Demokrasi egemenliğin kullanılması bakımından ve temelindeki amaç bakımından 

ikiye ayrılmaktadır. Doğrudan Demokrasi, Temsili Demokrasi ve Yarı Doğrudan 

Demokrasi, egemenliğin kullanımına atıfta bulunurken, Klasik Demokrasi, Çoğunlukçu 

Demokrasi, Marksist Demokrasi, Liberal Demokrasi, Plebistçi Demokrasi, Radikal 

Demokrasi, Siber Demokrasi, DüĢük Yoğunluklu Demokrasi, Militan Demokrasi, 

UzlaĢmacı Demokrasi, Westminster Modeli Demokrasi, OydaĢmacı Demokrasi ve 

Müzakereci Demokrasi gibi türler ise demokrasiye temelindeki amacına göre bakıĢ 

açılarını yansıtan demokrasi türleri olarak sayılabilir (Tunç, 2008: 1117). Demokrasi 
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sürekli olarak irdelenen bir kavram olduğundan ve toplumsal değiĢimlere paralel olarak 

yeni demokrasi modelleri geliĢtirildiğinden yukarıda sayılan demokrasi modellerine yeni 

modellerin eklenmesi muhtemeldir. Bu nedenle sadece birkaç modelin üzerinde kısaca 

durulacaktır (Tunç, 2008: 1117-1123). 

 Doğrudan Demokrasi: Halkın egemenliğini aracısız olarak kullanmasıdır. Ġdeal 

demokrasiye en yakın olan model olmakla birlikte artan nüfus ile birlikte uygulanması 

imkânsız gibi görünmektedir. 

 Temsili Demokrasi: Halk egemenliğinin, seçimler yolu ile seçilen temsilciler vasıtası 

ile kullanılmasıdır. Türkiye, Almanya, Ġngiltere, ABD gibi ülkeler tarafından temsili 

demokrasi modeli uygulanmaktadır. 

 Yarı Doğrudan Demokrasi: Doğrudan ve temsili demokrasi modellerinin bir 

bileĢimi olarak tanımlanabilir. Bu modelde halk egemenliği temsilciler vasıtası ile 

sağlansa da referandum gibi araçlarla halkın doğrudan kararlara katılması söz konusu 

olmaktadır. Ġtalya, Ġsveç gibi ülkelerde bu modeli görmek mümkündür. 

 Klasik (Çoğulcu) Demokrasi: Ġnsanın mutluluğunun amaç edindiği ve çoğunluğu 

elinde bulunduran iktidar tarafından devletin yönetildiği yönetim modelidir. Ġktidar 

çoğunlukta da olsa muhalefet etme özgürlüğü, yasa önünde eĢitlik, temel hak ve 

özgürlüklerin korunması gibi özellikler bu modelin en temel özellikleri arasında 

sayılabilir. 

 Çoğunlukçu Demokrasi: Devleti yönetme hakkının mutlak surette çoğunluğa ait 

olduğu bu modelde, çoğunluğun yönetme hakkı, kuvvetler ayrılığı, azınlık hakları gibi 

nedenlerle kısıtlanmamalıdır. 

 Liberal Demokrasi: Bu demokrasi modeli bireyciliği temel alarak, toplumun 

kendisini oluĢturan bireylerden daha üstün olamayacağını savunmaktadır. Ortak 

çıkarlar fikrini benimsemek yerine bireysel çıkarlara odaklanmayı tercih etmektedir. 

Liberal demokrasilerde egemenlik halk tarafından seçilen temsilciler vasıtası ile 

kullanılmaktadır. Liberal demokrasilerde halkın siyasal kararların alınmasına katılımı 

evrensel yetiĢkin oy hakkı temelinde Ģekillenen ve akıl sağlığı yerinde yetiĢkin kadın 

erkek tüm vatandaĢları kapsayacak Ģekilde gerçekleĢmektedir. Dolayısıyla liberal 

demokrasi siyasal iktidarın halkı oluĢturan tüm bireyler arasında eĢit olarak 

dağılmasını hedeflemektedir. Ayrıca liberal demokrasilerde halkın kararlara katılımı 

sadece düzenli aralıklarla yapılan seçimlerle değil, zaman zaman yapılan 
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referandumlarla da gerçekleĢebilmektedir. Bunun yanında halk tarafından oluĢturulan 

sivil toplum kuruluĢları, medya kuruluĢları, gibi kurumlar vasıtası ile halk siyasi 

iktidarı kamuoyu oluĢturmak vasıtası ile etkileyebilmektedir (ġahin, 2008: 6-9). 

1.1.3 Demokrasinin Temel Ġlkeleri 

Demokrasi tarihine bakıldığı zaman, kavramın tarih boyunca farklı Ģekiller aldığı, 

sosyo-ekonomik, siyasi ve hukuksal olarak birbiriyle farklılaĢan toplumlar tarafından 

uygulanmasında farklılıklar gösterdiği görülmektedir. Uzun bir geçmiĢe sahip olan 

demokrasi kavramı hak ettiği öneme ancak 20. yy’ın baĢlarında kavuĢmuĢtur. Demokrasi 

farklı biçimlerde ortaya çıksa da olmazsa olmaz bir takım ilkeler bütün demokrasi tipleri 

için geçerlidir (Demir, 2010: 597-599).  

Tarih boyunca farklı demokrasi tipleri beraberinde farklı etkilere sahip kuramların 

oluĢmasına neden olmuĢtur. Realist kuramlar olarak adlandırılan modern kuramların 

doğmasına kadar demokrasi kavramı normatif bir biçimde ele alınmıĢ ve sözlük 

anlamından yola çıkarak ideal demokrasi tanımları yapılmıĢtır. Ġdeal demokrasinin hiç 

bir zaman uygulanamayacağına dair görüĢlerden sonra realist anlamda modern kuramlar 

ortaya atılmıĢ ve olması gereken demokrasi yerine demokratik olarak kabul gören 

mevcut yönetim biçimlerinin ortak özellikleri üzerinde durulmuĢtur. Dolayısıyla bu tür 

kuramların çıkıĢ noktası tam demokrasinin yerine nispeten çoğunluğun isteklerinin 

yerine getirilmesi olmuĢtur.  

Bir demokrasinin varlığı için Ģu ilkelerin bulunması gerekmektedir (Demir, 2010: 

599-600): 

 Hükümet politikaları anayasal olarak seçilmiĢ organlara verilmelidir. 

 SeçilmiĢ organlar dürüstçe idare edilen seçimlerle iĢ baĢına gelmelidir 

 Bütün yetiĢkinlere seçilme hakkı verilmelidir. 

 VatandaĢların kendini ifade edebilme olanakları olmalıdır. 

 VatandaĢlar alternatif bilgi kaynaklarına ulaĢabilmeli ve bu bilgi kaynakları 

kanunlar tarafından korunmalıdır. 

 YetiĢkin vatandaĢlar oy kullanma hakkında sahip olmalıdır. 

 VatandaĢlar siyasi partiler gibi bağımsız kuruluĢları Ģekillendirebilme yetkisine 

sahip olmalıdır. 

Ayrıca bir siyasi rejimin demokrasi olarak nitelenebilmesi için, seçim ve temsil ilkesi, 

insan haklarına verilen öncelik, hukukun üstünlüğü ve çoğulculuk ilkesi olmak üzere 

dört temel ilkeye sahip olması gerekir (Gürsel, 2018: 73). 
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1.2. ÖRGÜTSEL DEMOKRASĠ KAVRAMI, BOYUTLARI, SONUÇLARI ve 

GEÇMĠġ ÇALIġMALAR 

Ġnsan yaĢamında meydana gelen değiĢiklikler birçok alanda değiĢimi beraberinde 

getirmekte ve bu değiĢimlerle birlikte çalıĢanların değer yargıları ve beklentileri de 

giderek farklılaĢmaktadır. Dolayısıyla günümüzde otoriteyi sorgusuz kabullenen 

çalıĢanların yerini beklenti ve ihtiyaçları farklılaĢan çalıĢanlar almıĢtır. Hızla yerleĢen 

değiĢimler, kendi kendini yöneten ve iyi eğitim ihtiyacı hisseden çalıĢanlar 21. yüzyılın 

örgütlerinin özellikleri arasında sayılabilir. Bu nedenle bu yeni iĢ gücünün beklentilerinin 

karĢılanması ve rekabet avantajının elde edilmesi ve sürdürülmesi için örgütlerin daha 

demokratik biçimde yönetilmesi zorunlu hale gelmektedir (Geçkil, 2013: 16-17; 

McGregor, 2005: 1-2). 

Demokrasi sahip olduğu ilkeler nedeni ile özellikle Almanya baĢta olmak üzere 

birlikte yönetim modelinin uygulandığı Avrupa ülkelerinde örgüt politikalarını 

Ģekillendirmekte ve böylece sadece siyaset bilimi tarafından ele alınan bir kavram 

olmaktan çok farklı disiplinleri de etkisi altına alan bir kavram haline gelmiĢtir (CoĢan ve 

Gülova, 2014). Birçok büyük firmadaki karar alma süreçlerine çalıĢanların etki 

etmesindeki orana paralel olarak artan yenilik ve verimlilik, örgütsel demokrasiye olan 

ilginin artmasına katkıda bulunmuĢtur (Harrison ve Freeman, 2004: 49). 

Endüstri devrimi sonrası ortaya çıkan kötü çalıĢma koĢullarına gösterilen tepkiler 

sonrası iĢçi kesiminin bir takım hak taleplerinde bulunması sonrası ortaya çıkan 

endüstriyel demokrasi kavramı örgütsel demokrasi kavramının temelini oluĢturmaktadır 

(CoĢan ve Gülova, 2014: 232). Uluslararası literatür incelendiği zaman örgütsel 

demokrasi kavramının çokça araĢtırıldığı anlaĢılmaktadır. Ancak buna rağmen iĢ yeri 

demokrasisi, endüstriyel demokrasi, ekonomik demokrasi, çalıĢan kontrolü, kendi 

kendine yönetim gibi kavramlar yerine kullanıldığı dikkate alınırsa bu kavram üzerinde 

henüz bir görüĢ birliğine varıldığı söylenemez (CoĢan ve Gülova, 2014: 233). 

Dolayısıyla kavramın herkes tarafından kabul gören bir tanımı bulunmamakta ve farklı 

araĢtırmacılar tarafından kavramın farklı yönlerine dikkat çekecek tanımlamalar 

karĢımıza çıkmaktadır.  

Cheney ve arkadaĢları (1998: 39) demokrasi kavramını örgütsel kararlara katılım 

düzleminde ele almıĢ ve örgütsel demokrasi kavramını örgütsel faaliyetlerin 

düzenlenmesinde, uygulanmasında ve değiĢtirilmesinde mümkün olan en fazla katılıma 
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imkân verme Ģeklinde tanımlamıĢlardır. Bir baĢka tanıma göre örgütsel demokrasi, 

paylaĢılan kalıcı talepler, demokratik karar alma ve destekleyici örgütsel yapı olmak 

üzere üç bileĢenden oluĢan bir yönetim sistemidir. Bu sistemde demokratik karar alma ile 

birlikte tüm üyeler tarafından paylaĢılan kalıcı talepler destekleyici örgütsel yapı içinde 

gömülü halde bulunmaktadır (Jong ve Witteloostuijn, 2007: 1). Dolayısıyla bu tanıma 

göre örgütsel demokrasi uygulamalarının baĢarısını belirleyecek olan en temel değiĢken 

destekleyici örgütsel yapıdır. 

Örgütsel demokrasi bir örgütün yönetim ve yönetiĢim yapısının baĢlangıç noktası 

olarak kabul edilir. Çünkü örgütsel demokrasi, örgütsel yenilik ve sosyal sermaye 

artıĢından baĢlayarak her Ģeyi etkisi altına alan örgüt çalıĢanlarının sahip olduğu bilgi ve 

çabalarının serbest bırakılması ya da bu çabaların engellenmesi yolu ile örgütlerdeki 

ekonomik performansa etkide bulunmaktadır (Mellizo ve Carr, 2015: 1). Yenilik ve 

verimliliğe ek olarak, hiyerarĢik kademelerin azalması, kendini yöneten ekiplerin varlığı 

ve çalıĢanların hisse sahibi olması gibi programlar örgütsel demokrasinin tezahürü 

Ģeklinde değerlendirilmektedir. Dolayısıyla örgütün karar alma mekanizmalarını arttıran 

her türlü eylemin nispeten daha büyük gruplara dağılması örgütsel demokrasinin 

varlığına atıfta bulunurken örgütün karar alma ve yönetimine etki eden her türlü süreç, 

yapı ve eylemin daha küçük gruplara endekslenmesi örgütsel demokrasiden 

uzaklaĢıldığını göstermektedir (Harrison ve Freeman, 2004: 49). 

Breen (2015: 2), çalıĢanların karar verme mekanizmalarındaki etkililiği üzerinde 

durarak, bir örgütün demokratik bir örgüt sayılabilmesi için çalıĢanların kendileri veya 

baĢkalarına yönelik iç düzenlemelerin veya gelecek yönelimlerin belirlenmesinde etkili 

bir hakka sahip olması gerektiğinin altını çizmektedir. Bu bağlamda katılım, demokratik 

örgütler için önemli bir özellik olsa da, çalıĢanların katılımı konusunda çok çeĢitli yollar 

bulunmaktadır. Bu, örgütten örgüte ya da ülkeden ülkeye göre değiĢmektedir (Coutinho, 

2016: 15) Bazı karar alma süreçlerine çalıĢanların katılımı, örgütlerin yönetmeliklerinde 

tanımlanmıĢken, bazen de özel bir kültürün parçasını oluĢturan farklı Ģekillerde de 

gerçekleĢebilir  (Mellizo ve Carr, 2015: 2). 

Bir toplumun demokratik ilkelerle olan iliĢkisi yani demokratiklik düzeyi o 

toplumdaki örgütlerin demokratikliğine etki etmektedir. Aynı Ģekilde örgütlerdeki 

demokrasinin yaygın olarak kabul görmesi ulusal düzeyde demokratikleĢmeye de etki 

etmektedir. Dolayısıyla gerek örgütsel anlamda gerek toplumsal anlamdaki 
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demokratikleĢme düzeyleri doğrusal olarak birbirilerini etkilemektedir. Ancak buna 

rağmen örgütsel düzeyde bir aktörden beklenen Ģey gücü paylaĢmak değil güce 

bağlanmak olduğu için (Geçkil, 2013: 14-15) örgütsel demokrasi uygulamalarının 

yeterince değerlendirilmeden hayata geçirilmesi, beraberinde bir takım sakıncaları da 

doğurabileceğinden titizlikle karar verilmesi gereken bir süreçtir (Harrison ve Freeman, 

2004: 50).  

Örgütsel demokrasi ile siyasal anlamdaki toplumsal demokrasi her ne kadar 

doğrusal olarak birbirini etkilese de esas itibari birbirinden ayrılan birçok yönlere 

sahiptirler. Bu farklılıklar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Geçkil, 2013: 19): 

 Yöneticilerin seçilmesi vasıtası ile uygulama alanı bulan demokrasinin en temel 

ilkesi hesap verebilirlik, örgütsel anlamda uygulanması güç bir ilkedir. Çünkü 

yöneticilerin astlar tarafından seçilmesi örgütsel anlamda oldukça kısıtlanmıĢtır. 

 Politik demokrasilerde katılım hakkı eĢit olmasına rağmen örgütsel demokrasilerde 

katılım hakkı statü ve hisse arttıkça artmaktadır. 

 Politik demokrasilerde bilgi alıĢ veriĢinde serbestlik söz konusu iken örgütsel 

anlamda bilgi alıĢveriĢi yöneticinin yönlendirmesine bağlı olarak değiĢiklik 

göstermektedir. 

 Toplumsal demokrasilerde esas olan seçmen beklentilerinin karĢılanması iken 

örgütsel anlamda demokratik süreçlerin dayanak noktası ekonomik değer üretmektir.  

 Örgütsel ve toplumsal demokrasiler arasındaki farklara rağmen toplumsal 

anlamda elde edilen demokratik kazanımların örgütsel anlamda da kazanılması ve 

örgütsel anlamda verimliliğe etki edecek demokratikleĢme uygulamaları için uyulması 

gereken ilkeler bulunmaktadır. Bu ilkeler Ģu Ģekilde sıralanabilir (Geçkil, 2013: 20). 

 Örgütlerdeki muhalefet hukuksal anlamda tanınmalıdır. 

 ÇalıĢanlara Ģüpheci olma hakkı ve söz hakkı tanınmalıdır. 

 ÇalıĢanların fikir ve düĢüncelerine karĢı sorumluluk duygusu taĢıyan bir yönetim 

biçimi benimsenmelidir. 

 Örgütlerdeki kiĢisel hak ve özgürlükler güvence altına alınmalıdır. 

 Örgütlerde düzenin üstünlüğünü sağlamak ve bu düzen karĢısında herkesin eĢitliğini 

benimsemek 

 Örgütlerde etkili bir Ģikâyet yönetim sistemi kurmak ve Ģikâyetlerin 

değerlendirildiğine dair çalıĢanları ikna etmek 
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 Örgüt olarak sadece çalıĢanlara değil diğer paydaĢlara karĢı da sorumluluk içerisinde 

hareket etmek. 

Yazdani (2010: 56), örgütsel demokrasinin katılımcı bir yapıya ihtiyaç duyduğu 

için mekanik örgüt yapılarından ziyade, organik örgüt yapılarının örgütsel demokrasinin 

baĢarısı açısından daha yararlı olduğunu belirtmiĢtir. Bu baĢarının sağlanması için ise 

örgütsel yapıya ek olarak stratejik liderlik ve çevresel belirsizliğin üstesinden gelebilecek 

değiĢime ihtiyaç duyulduğunu ifade etmiĢ ve örgütsel demokrasinin uygulanması için 

uyulması gereken ilkeleri Ģu Ģekilde sıralamıĢtır. Bunlar; 

 Katılımcı yönetim uygulamaları 

 ArttırılmıĢ çalıĢan sesi 

 DeğiĢime odaklanma 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Yazdani, N. (2010: 57).  

 

ĠĢletmelerin örgütsel yapıları ile örgütsel demokrasi iliĢkisinin açıklandığı model 

ġekil 1.1’de gösterilmiĢtir. Bu modelde verimliliği esas alan iĢletmeler için mekanik, 

verimlilikten ziyade etkinliği esas alan iĢletmeler için ise organik organizasyon 
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koĢulsuz olarak bütün iĢletmelere uygulanmamalıdır. Örgütsel demokrasinin 

uygulanması için gerekli olan ön koĢullar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Yazdani, 2010: 59); 

 Örgüte karĢı, söz konusu örgüt bürokrasisinden daha esnek bir yaklaĢım 

duygusuna sahip olmak. 

 KarĢılıklı eleĢtiri ve öz eleĢtirinin geliĢebileceği yapıcı bir örgüt iklimin 

(kültürünün) varlığı.  

 Örgüt boyutunun küçüklüğü. 

 Örgütün üyelerinin değerleri ve önceki deneyimleri açısından homojen bir yapıya 

sahip olması. 

 Dinamik ve değiĢken bir çevrenin varlığı. 

 Takım kültürü. 

 ÇalıĢanların karĢılıklı olarak birbirilerine güvendiği ve lider kaynaklı oluĢan 

güvene dayalı çalıĢma ortamı. 

 Dikey organizasyon yapısı yerine yatay organizasyon yapısı 

1.2.1. Örgütsel Demokrasi Kavramının Boyutları 

Örgütsel demokrasi kavramı için üzerinde uzlaĢı sağlanan bir kavramsallaĢmaya 

sahip olunmadığından, çalıĢanların örgütsel demokrasi algısının ölçülmesi de 

güçleĢmektedir. Literatürde üzerinde uzlaĢı sağlanan ve bu algıyı ölçebilecek bir ölçek 

bulunmadığından, bu çalıĢmada, Geçkil ve Tikici (2015: 44-51) tarafından oluĢturulan, 

yerli ve yabancı literatür incelemesi sonucu katılım, eleĢtiri, Ģeffaflık, adalet, eĢitlik, 

hesap verebilirlik, alt boyutlarından oluĢan ölçekten faydalanılmıĢtır. Ölçekte yer alan 

örgütsel demokrasi kavramının boyutları aĢağıda kısaca açıklanmıĢtır. 

a.  Katılım Boyutu 

Katılım, demokrasi için tek baĢına yeterli olmasa da (Cheney, 1995: 170) 

demokrasinin temel konularından bir tanesidir ve çalıĢanların stratejik, taktik ve 

operasyonel anlamda karar alma mekanizmalarında eĢit haklara sahip olması 

demokrasinin örgütsel anlamdaki ideallerinden biridir (CoĢan ve Gülova, 2014: 233-

234).  

Kararlara katılım konusunda yapılan deneysel çalıĢmalar, örgütsel kararların 

alınmasında etkilerinin olduğunu düĢünen çalıĢanların, alınan kararların gerçekleĢip 

gerçekleĢmediğinden bağımsız olarak, daha fazla motive olduğunu göstermiĢtir. Örneğin 

kendi maaĢlarının belirlenmesi için oy kullanan çalıĢanlar ile her hangi bir oy hakkı 

olmayan çalıĢanlardan oluĢan iki grubun karĢılaĢtırıldığı bir deneyde oy kullanan 
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çalıĢanların kendi istedikleri gibi bir karar çıkmasa da ağır koĢullardaki üretimler için 

daha fazla çaba sarfettikleri görülmüĢtür (Mellizo ve Carr, 2015: 13) .  

Karar verme süreçlerinin yapısı bir örgütteki demokratik ilkelerin ne ölçüde 

benimsendiğini gösterse de kararlara katılımı etkileyen faktörleri sadece örgütsel temele 

indirgemek yanlıĢ olacaktır. Örgütsel kararlara katılımı etkileyen üç faktörden 

bahsedilebilir. Birincisi, çevresel faktörler ki bunlar örgütün içinde bulunduğu toplumun 

sosyo-kültürel ve sosyo- ekonomik yapısından, toplumun demokratiklik düzeyi ve 

inançlarına kadar çok geniĢ yelpazede bir takım özellikleri bünyesinde barındırır. Ġkincisi 

örgütsel faktörler, üyelere eleĢtiri hakkının verilmesi, muhalefet imkânı verilmesi, 

kararların oluĢ sürecine dâhil edilme, seçme ve seçilme hakkının verilmesi gibi 

demokratik normlarla uyumlu özellikler kararlara katılımı etkilemektedir. Üçüncüsü ise 

katılımı gerçekleĢtiren üyelerin, eğitim, yaĢ, cinsiyet, meslek, gelir gibi bireysel 

özellikleridir. Bu tür özellikler bireylerin kararlara katılımı temelinde bazı farklılıklara 

neden olmaktadır (Mütevellioğlu, 2007: 45-46).  

b.  Eleştiri Boyutu 

Bu boyut, çalıĢanların örgütsel politika ve süreçler baĢta olmak üzere, örgüt ile 

ilgili her türlü iĢ ve iĢlemlerle ilgili olarak düĢüncelerini rahatça ifade edebilmelerine 

atıfta bulunmaktadır (Geçkil, 2013: 32). 

Bir toplumda kamusal meseleler ile ilgili olarak bilgi üretilmesini sağlamak ve 

neyin kamunun yararına olduğunun tespit edilmesi için ifade özgürlüğüne ihtiyaç vardır 

(Erdoğan, 2001: 9). Uzun süren toplumsal dönüĢümler sonucu oluĢan ve insan haklarının 

ön planda olduğu bu yeni yüzyılda insanlar artık kendi hak ve sorumluluklarının 

farkındadır ve bu hak sorumluluklarını da rahatlıkla ifade edebilmektedir. Aksi halde 

ifade hürriyetinin olmaması toplumsal anlamda yaĢanan geliĢmelerden, toplumun bir 

kesiminin mahrum kalmasına neden olmaktadır (Doğan, 2001: 6).  

EleĢtirme hakkının içselleĢtirilmesi için demokratik bir sistemde ortaya çıkan 

çatıĢmaların çözümü, eleĢtiri ve diyaloğun doğru yönlendirilmesi amacı ile öncelikle öz 

eleĢtiriye izin verilmelidir. Dolayısıyla örgütsel değerler hem çalıĢanlar hem de 

yöneticiler tarafından eleĢtirilmeye açık olmalıdır. Örgütler ancak bu yolla çevredeki 

değiĢimlere adaptasyon sağlayabilirler (Forcadell, 2005: 271). 
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c.  Şeffaflık Boyutu 

ġeffaflıkta önemli olan belirli bir karar verme durumunda, karar verme sürecine 

dâhil olan ve alınan kararlardan etkilenen tüm tarafların kararla ilgili tüm bilgilere 

ulaĢmasıdır (Forcadell, 2005: 271). Kararlarla ilgili bilgilerin karara katılanlara ya da 

karardan etkilenenlere etkili Ģekilde ulaĢtırılmaması, tarafların kendi imkânları ile ihtiyaç 

duyduğu bilgilere ulaĢmaya çalıĢmasına, çalıĢanlar ve örgüt arasındaki güvenin 

zedelenmesine neden olabilir (Geçkil, 2013: 33). Bu nedenle alınan kararlara iliĢkin tüm 

süreçlerin çalıĢanlara etkin bir Ģekilde ulaĢtırılmasını ve Ģüphelerin büyük oranda ortadan 

kaldırılmasını sağlayacak bir iletiĢim sisteminin kurulması önemlidir.  

d.  Adalet Boyutu 

Türk Dil Kurumuna göre “adalet” kelime anlamı olarak yasalarla sahip olunan 

hakların herkes tarafından kullanılmasının sağlanması, herkese kendine uygun düĢeni 

kendi hakkı olanı verme olarak tanımlanmaktadır (TDK, 2011). Esasında, adalet kavramı 

antik çağlardan bu yana üzerinde durulan bir kavram olmakla birlikte, örgütsel anlamda 

adalet kavramı 20. yüzyılın ikinci yarısına kadar yönetim teorisyenlerinin ilgisini 

çekmemiĢtir. Denge Teorisi, BiliĢsel Uyumsuzluk Teorisi, Psikolojik Tepkime ve Hayal 

Kırıklığı Saldırganlık Hipotezi gibi erken dönemdeki kavramsallaĢtırmalar vasıtası ile 

örgütsel adalet kavramı gerekli kavramsal araçlara kavuĢmuĢtur.  

Örgütsel adalet ile ilgili endiĢeler, çalıĢanların çalıĢma hayatlarındaki farklı yönler 

ile yansıtılmaktadır. MaaĢ, ödüller ve promosyonlar gibi kaynakların dağıtımı 

konusundaki endiĢeler dağıtımsal adalet, bu dağıtım kararlarının alınmasına temel teĢkil 

eden prosedürlerin adil olup olmadığı,  nasıl ve niçin ortaya çıktığını anlamaya çalıĢmak, 

prosedürel adalet, çalıĢanların özellikle örgütsel anlamda kilit rol oynayan otoritelerin 

sergilediği kiĢiler arası muameleler hakkındaki endiĢeleri ise iliĢkisel adalet olarak 

tanımlanmaktadır (Colquitt vd., 2005: 2-4). Dolayısıyla çalıĢanlar, kendi örgütlerindeki 

çalıĢmalar ile ilgili olarak elde ettikleri kazanımları yapılandırdıkları adalet algısına göre 

karĢılaĢtırarak iĢletmeye karĢı bir tutum geliĢtirirler (Demirel ve Seçkin, 2011: 100). 

e.  Eşitlik Boyutu 

Türk Dil Kurumu sözlüğüne göre eĢitlik, iki veya daha çok Ģeyin denk olması 

anlamına gelmektedir (TDK, 2011). Örgütsel anlamda ise eĢitlik, sonuçların, ödüllerin 

dağıtım normları ile tutarlı olup olmadığına yönelik çalıĢanların sahip olduğu algıyı ifade 

etmektedir (Balassiano ve Salles, 2012: 270). Sık sık adalet kavramı ile denk olarak 
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algılansa da eĢitlik iki veya daha çok Ģeyin birbirine tamamen denk olması anlamına 

gelirken, adalet kiĢiye uygun düĢenin verilmesi anlamına gelmektedir. Dolayısıyla 

özellikle örgütsel kaynakların dağıtılması, uyuĢmazlık kararlarının alınması gibi 

süreçlerde eĢitlik ve adalet algılarının iyi yönetilmesi demokratik örgüt yapılarının 

oluĢturulması için büyük önem arz etmektedir. EĢitlik kavramı örgütsel demokrasinin 

önemli bir unsuru olmakla birlikte her koĢulda mutlak eĢitlik olarak algılanması doğru 

değildir. EĢitlik kavramı, eĢit koĢullarda eĢit muamele anlamında ele alınması gereken 

bir kavramdır (Geçkil, 2013: 35). 

f.  Hesap Verebilirlik Boyutu 

DıĢtan kiĢiye yönelik bir denetim sürecini anlatan hesap verebilirlik, bir kiĢi veya 

grubun iĢlem ve davranıĢlarından dolayı kendileri dıĢındaki kiĢi veya gruplara açıklama 

yapması olarak tanımlanmaktadır (Eryılmaz ve Biricikoğlu, 2011: 19-21). Bir baĢka 

tanıma göre ise hesap verebilirlik, üzerinde uzlaĢma sağlanan performans hedeflerinin 

gerçekleĢtirilmesinde sorumluluğun üstlenilmesi ve bunun açıklanması yükümlülüğüdür 

(Gül, 2008: 73).  

Önceleri daha dar çerçevede ele alınan hesap verebilirlik kavramı günümüzde daha 

geniĢ bir çerçevede ele alınmakta salt hesap verebilirliğin ötesinde hesap veren ile hesap 

soran arasındaki iliĢkiye odaklanmaktadır (Eryılmaz ve Biricikoğlu, 2011: 22). Bu 

nedenle, demokrasi prensiplerinin örgütsel anlamda yerleĢmesi açısından örgütsel 

anlamdaki bütün süreçlerde hesap verebilme ve hesap sorabilme mekanizmalarının 

kurulması ve bu mekanizmaların sürekli olarak denetlenerek daha da iyileĢtirilmesine 

çalıĢılması büyük önem arz etmektedir. 

Örgütsel demokrasilerin önemli bir göstergesi olan hesap verebilirlik kavramı 

bünyesinde üç önemli unsur barındırmaktadır (Gül, 2008: 73). Bunlar;  

 BaĢka bir otoriteye karĢı hesap verme söz konusudur. Yani bu yönü ile dıĢsal 

bir özellik taĢımaktadır. 

 Bir taraf cevap ve düzeltme talep ederken, diğer taraf buna karĢılık verir ve 

önceden belirlenen hedefler ve amaçlar gerçekleĢmediğinde yaptırımları kabul 

eder. Bu yönü ile de karĢılıklı ve etkileĢimseldir. 

 Üst makamların astlar üzerindeki haklarını kapsadığından otoritenin kabulü 

anlamına gelir. 
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g.  Gücün Paylaşımı Boyutu 

Ġnsanlık tarihi kadar eski olan güç kavramı, çeĢitli disiplinler tarafından ele alınmıĢ 

ve farklı Ģekillerde tanımlanmıĢtır. Psikoloji bilimi güç kavramını, öğrenme deneyimleri 

ile geliĢen bir yeti olarak ele alırken Sosyoloji bilimi gücü kiĢiler arası bir etkileĢim 

çerçevesinde ele almakta ve bir kiĢinin karĢısındaki kiĢiye amaçları doğrultusunda onun 

istemediği bir Ģeyi yaptırması, onu bir Ģeyden vazgeçirip ona baĢka bir Ģey yaptırması 

veya kendisine bir davranıĢı yapmaya zorlaması gibi farklı biçimlerde ele alınmaktadır 

(ÇalıĢkur, 2016: 31). Örgütsel demokrasinin alt boyutu olarak ise güç kavramı, örgütsel 

faaliyetler, organizasyon yapısının belirlenmesi, performans değerlendirme sistemlerinin 

oluĢturulması gibi süreçlerde karar almayı ifade etmektedir. Gücün birden fazla kiĢi 

tarafından kullanılması, gücü kullanacak kiĢilerin seçimler ya da önceden belirlenen 

prensipler temelinde belirlenmesi, o örgütün demokratik bir yapıya yakın olduğunu 

göstermektedir. Ancak gücün nasıl kullanılacağı ve hangi yöntemlerle kiminle 

paylaĢılacağı hiyerarĢik yapı ile yakından ilgili olsa da tek baĢına örgütsel yapı güç 

paylaĢımında belirleyici değildir. Örgütteki mülkiyetin dengeli dağılımı da örgütsel 

gücün kullanımını ve paylaĢılmasını etkilemektedir. Dolayısıyla örgütün hisselerinin 

birden fazla kiĢide dengeli Ģekilde dağılması gücün demokratik olarak kullanımını 

olumlu yönde etkilemektedir (Geçkil, 2013: 37). 

1.2.2. Örgütsel Demokrasi, ÇalıĢan Katılımı ve Yönetime Katılma 

Bu baĢlık altında çalıĢanların katılım, eleĢtiri, eĢitlik, adalet, Ģeffaflık, hesap 

verebilirlik ve gücün paylaĢımı boyutları ile ele alınan örgütsel demokrasi kavramının 

katılımcı yönetim ve çalıĢan katılımı kavramları arasındaki iliĢki üzerinde durulacaktır. 

ÇalıĢan Katılımı: Örgütsel plan ve politikaların belirlenmesi sürecinde çalıĢanların 

bilgi ve deneyimleriyle bu sürece katılması olarak tanımlanan bu kavram, örgütsel 

bütünleĢme için güdülenme sağlamanın yanında, denetim süreçlerine olan 

gereksinimleri azaltmakta ve çalıĢanların geliĢimine katkıda bulunmaktadır (Kesen, 

2016: 466).  Eğitim düzeyinin yükselmesi, rekabetin artması, hizmet sektörünün 

büyümesi ve çalıĢan performansının arttırılması gibi nedenlerle örgüt yöneticileri 

tarafından çalıĢan katılımı desteklenmekte ve danıĢma, kalite çemberleri ve takım 

çalıĢması Ģeklinde örgütlerde uygulama alanı bulmaktadır (Ataç, 2015: 38). Böylelikle 

örgütsel karar alma mekanizmalarında çalıĢanların daha aktif olmasının sonucunda 
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çalıĢanların örgüte bağlılıklarının artması ve sahip oldukları fiziksel, duygusal ve 

zihinsel kaynaklarını daha fazla iĢlerine yansıtması beklenebilir.  

Yönetime Katılma: Bu kavram çalıĢanların örgütsel komite ve konseylerde temsil 

edilmesini, çalıĢılan alanda ortaya çıkan geliĢmeler hakkında onların bilgilendirilmesini, 

alınan karlarda onlara danıĢılmasını içermektedir (Özcüre ve Eryiğit, 2006: 149). 

Katılımcı yönetim, örgütü etkileyecek kararlarda, sadece belirlenen yöneticilerin değil, 

ayrıca çalıĢanın katkısının ya da etkisinin olması demektir. Bu, her bir üyenin karar 

almada eĢit derecede haklara sahip olduğu toplumsal yönetim ya da kooperatif 

yönetimiyle aynı anlama gelmez. GörüĢme sonucu alınan karar için çoğunluğun oyu ya 

da oybirliğinin sağlanması nihai bir yargı değildir. Katılımcı yönetimde belirlenmiĢ 

yönetici karar almada ve onlar için cevap vermede hala en son sorumlu olan kiĢilerdir, 

ancak alınan kararlardan etkilenecek çalıĢanların yönetimin karar alma sürecine aktif 

olarak gözlemlerini, analizlerini, öneri ve tavsiyelerini sunmaları beklenir (Bartle, 2015). 

Bu bağlamdan değerlendirildiğinde çalıĢan katılımında çalıĢanların doğrudan yönetime 

katılımı söz konusu iken katılımcı yönetimde örgütsel bir takım mekanizmaların çizdiği 

sınırlar dâhilinde katılımın desteklenmesi söz konudur. Her iki yaklaĢımın da dengeli 

Ģekilde hayata geçirilmesi örgütsel demokrasinin örgüt kültürü haline gelmesine katkı 

sağlayabilir. 

1.2.3. Örgütsel Demokrasinin Sonuçları  

Örgütsel demokrasi bünyesinde birçok değiĢiklik ve risk barındırdığı için 

örgütlerdeki hiyerarĢik yapılanmanın boyutu örgütsel demokrasinin oluĢturulmasında 

büyük bir engel teĢkil etmektedir. Çünkü yöneticilerin ellerindeki gücü kaybetme 

olasılığı onların örgütsel demokrasi uygulamalarına karĢı direnç geliĢtirmelerine neden 

olmaktadır. Ayrıca yöneticiler paydaĢlara karĢı sorumluluk taĢıdıkları için örgütsel 

demokrasinin baĢarısız olması bütün paydaĢlar için tahammül edilebilir bir Ģey olarak 

görülmemektedir. Dolayısıyla örgütsel demokrasinin mutlaka finansal verimlilik 

bağlamında değerlendirilmesi gerekmektedir (Harrison ve Freeman, 2004: 51). Yazdani 

(2010: 55) de aynı konuya temas ederek literatürde bu konunun üzerinde durulduğunu ve 

örgütsel demokrasinin birçok değiĢiklik gerektiğini ve çıkar gruplarının çatıĢması, 

değiĢikliğe karĢı gösterilen dirençler nedeni ile örgütler açısından örgütsel demokrasinin 

uygulamasının zaman alıcı ve zor bir süreç olduğunu belirtmektedir.  
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Bu zorlu sürecin örgütsel anlamda iĢletmeler açısından sonuçlarını ortaya çıkarmak 

için yapılan araĢtırmalar, birçok değiĢkenin örgütsel demokrasi ile pozitif iliĢkili 

olduğunu ve örgütsel demokrasi düzeyinin yüksek olmasının, yüksek üretkenliğe, azalan 

maliyetlere, yenilik fırsatlarına, etik iĢ uygulamalarına da katkıda bulunduğunu ortaya 

koymuĢtur (Mellizo ve Carr, 2015: 4). Bu bağlamda örgütsel demokrasi uygulamalarının 

örgütler açısından yararları Ģu Ģekilde sıralanabilir (Harrison ve Freeman, 2004: 50): 

 ÇalıĢanların, seslerini duyurmaları ve karar alma süreçlerine katılmaları 

örgütsel bağlılığın artmasına ve amaçlı davranıĢların teĢvik edilmesine katkıda 

bulunmaktadır. 

 ÇalıĢanların karar alma sürecine katılımı, alınan kararların uygulanmasına 

yardımcı olarak alınan nihai kararlara bağlılığını da arttırmaktadır. 

 Örgütsel demokrasi çalıĢanların örgütsel sonuçlardan kendisine daha fazla pay 

çıkarmasından dolayı toplumsal değerlerle uyuĢmayan davranıĢların ortaya 

çıkmasını da azaltmaya yardımcı olmaktadır. 

 Örgütlerdeki demokratik süreçler örgütsel yeniliği ve değiĢimi arttıracak bir 

örgüt kültürünün oluĢumuna katkıda bulunmaktadır. 

 ÇalıĢanların takdir edilmesi onların yeteneklerini ve becerilerini daha fazla 

geliĢtirmelerine olanak sağlayarak kurumları için daha değerli olmalarına imkân 

verir. 

 Ahlaki açıdan yapılacak en doğru Ģey demokratik olmaktır. 

Örgütsel demokrasi uygulamalarının örgütler açısından avantajları olduğu kadar, 

çalıĢanların katılım ve yönetimdeki etkinliğini arttıran uygulamaların dezavantajları da 

bulunmaktadır (Harrison ve Freeman, 2004: 51) Bunlar:  

 Alt seviye çalıĢanların karar alma süreçlerine katılımı örgütsel açıdan yanlıĢ 

kararların alınması ile sonuçlanabilir. 

 Demokratik süreçlerin iĢletilmesi örgütsel açıdan zamanın verimsiz 

kullanılması ile sonuçlanabilir. 

 Demokratik sürecin iĢletilmesi uzun zaman alan ve yapılması zor olan örgütsel 

değiĢiklikleri gerektirebilir. Bu da rutin iĢlerin yeteri kadar yerine getirilmemesine 

neden olabilir. 

 Demokratik süreçlerin varlığı orta ve üst seviye yöneticilerin otorite kaygısı 

yaĢaması nedeni ile direniĢle karĢılaĢılabilir. Aynı Ģekilde alt seviye çalıĢanlar 
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hesap verebilirlik açısından süreçleri değerlendirip örgütsel demokrasi 

uygulamalarına direniĢ gösterebilir. 

 Bazı durumlarda demokratik yönetim süreci uygun düĢmeyebilir. Özellikle 

savaĢ gibi olağan üstü durumlarda sıkı komuta kontrol yapısı daha uygun bir 

yönetim Ģekli olabilir 

 Demokratik süreçlerin örgütsel performansı olumsuz etkilemesi sonucu 

çalıĢanlar, hissedarlar, tedarikçiler vb. paydaĢların olumsuz etkilenmesi anlamına 

gelir ki bu da ahlaki bir uygulama olmaktan çıkabilir. 

Örgütlerdeki risklerin birçoğunun demokratik uygulamalardan kaynaklanıp 

kaynaklanmadığı kesin olarak bilinemediği için örgütsel demokrasinin iĢletmeler 

açısından gerçekten gerekli olup olmadığı konusunda bir kesinlikten söz edilemez 

(Harrison ve Freeman, 2004: 50). Ancak bu konuda yapılacak olan araĢtırmalar örgütsel 

verimliliğe etki eden faktörler ve risk teĢkil eden faktörler ile örgütsel demokrasi 

arasındaki iliĢkilerin ortaya çıkarılması ve daha net bir öngörüye sahip olunması 

açısından önemlidir. 

1.2.4. Örgütsel Demokrasi Ġle Ġlgili Türkiye’de Yapılan Bazı ÇalıĢmalar 

Erkal (2012: 174-198) ise çalıĢmasında örgütsel demokrasi algısı ile demografik 

özellikler arasındaki iliĢkiye ek olarak, iĢ tatmini, iĢten ayrılma niyeti ve örgütsel adalet 

algısı arasındaki iliĢkileri irdelemiĢtir. ÇalıĢmada kamu çalıĢanlarının iĢ tatmini ve 

örgütsel demokrasi algıları arasında pozitif yönde bir iliĢki olduğu ancak özel sektör 

çalıĢanlarının iĢ tatmini ve örgütsel demokrasi algısı arasında bir iliĢki olmadığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yine aynı çalıĢmada örgütsel demokrasi algısı ile iĢten ayrılma 

niyeti arasında herhangi bir iliĢkinin olmaması da ulaĢılan sonuçlar arasındadır. 

Kesen (2015: 553), Aydın ilinde perakende sektöründe faaliyet gösteren 39 

firmadaki 174 çalıĢan üzerinden yapılan araĢtırmada örgütsel demokrasinin çalıĢan 

performansı üzerine etkileri ve örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢtir. Elde 

edilen bulgulara göre örgütsel demokrasi algısının çalıĢan performansının artıĢında 

önemli bir rol oynadığı görülmüĢtür. Ayrıca örgütsel demokrasi algısının örgütsel 

özdeĢleĢmeye pozitif etkisi olduğu örgütsel özdeĢleĢmenin çalıĢan performansı ve 

örgütsel demokrasinin alt boyutları arasında tam aracılık etkisine sahip olduğu elde 

edilen bir diğer bulgudur. 
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Geçkil ve arkadaĢları (Geçkil vd., 2016: 830) tarafından yayınlanan bir çalıĢmada 

örgütsel demokrasi algısı ve örgütsel psikolojik sermaye düzeyi arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre örgütsel demokrasi algısı örgütsel psikolojik 

sermaye düzeyini pozitif yönde etkilemektedir. 

Geçkil ve arkadaĢları (Geçkil vd., 2017: 665) tarafından üniversite hastanesinde 

görevli 405 çalıĢan üzerinden örgütsel demokrasi algısının iĢ tatmini üzerindeki etkisi 

incelenmiĢtir. Elde edilen sonuçlara örgütsel demokrasi algısı ile iĢ tatmini arasında 

pozitif yönlü orta düzeyde bir iliĢki görülmüĢtür. 

Ataç ve Köse (2017: 127) çalıĢmalarında örgütsel demokrasi ve örgütsel muhalefet 

iliĢkisini araĢtırma konusu yapmıĢlardır. 387 kiĢilik bir örneklemden alınan verilerin 

analiz sonuçlarına göre, örgütsel demokrasi algısı ile örgütsel muhalefet davranıĢı 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir iliĢki olduğu ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca örgütsel 

muhalefetin örgütsel demokrasiyi açıklamada anlamlı bir değiĢken olduğu da araĢtırma 

sonucunda elde edilen bulgular arasındadır. Ayrıca örgütsel demokrasi ve sorgulayıcı 

açık muhalefet arasında negatif, yapıcı açık muhalefet arasında pozitif, örtük muhalefet 

ile pozitif yönlü düĢük ve dıĢsal muhalefet arasında pozitif yönlü düĢük bir iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir. 

Geçkil ve Koçyiğit (2017: 344), otel çalıĢanlarının sahip olduğu örgütsel 

demokrasi algısı ile psikolojik sermayeleri arasındaki iliĢkiyi 144 kiĢilik bir örneklem 

grubu üzerinden incelemiĢtir. AraĢtırma sonucunda elde edilen sonuçlara göre 

çalıĢanların örgütsel demokrasi algıları ile psikolojik sermayeleri arasında orta düzeyde 

bir iliĢkinin olduğu ve örgütsel demokrasi algısının psikolojik sermaye düzeyini olumlu 

yönde etkilediği görülmüĢtür. 

IĢıkgöz vd., (2017: 303) 191 kiĢilik bir örneklem üzerinden beden eğitimi ve spor 

öğretmenlerinin örgütsel demokrasiye dair algılarını belirlemek üzere bir araĢtırma 

yapmıĢtır. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre öğretmenlerin örgütsel demokrasi 

algılarının orta düzeyde olduğu tespit edilmiĢtir.  Ayrıca katılımcıların en yüksek puanı 

hesap verebilirlik boyutundan aldığı ve en düĢük puanı da adalet boyutundan aldığı elde 

edilen bulgular arasındadır. 

ġenol ve AktaĢ (2017: 842), çalıĢanların örgütsel demokrasi algısının örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisini tekstil çalıĢanlarından oluĢan 130 kiĢilik bir örneklem grubu 
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üzerinden incelemiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre çalıĢanların örgütsel 

demokrasi algıları arttıkça iĢ yerindeki sessizlikleri de artmaktadır. 

Bakan ve arkadaĢları (Bakan vd., 2017: 131-132) tarafından çalıĢanların örgütsel 

demokrasi algısının iç giriĢimciliğe etkisi Marmaris’teki otellerde çalıĢan 201 kiĢiden 

elde edilen veriler üzerinden incelenmiĢtir. Yapılan incelemeler sonucunda örgütsel 

demokrasinin tüm alt boyutları ile iç giriĢimciliğin tüm alt boyutları arasında anlamlı 

iliĢkiler olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak örgütsel demokrasinin alt boyutlarından 

Ģeffaflık algısının giriĢimciliğin alt boyutlarından yenilik ve proaktifliği, örgütsel 

demokrasinin alt boyutlarından hesap verebilirlik algısının ise giriĢimcilik alt 

boyutlarından yeniliği ve özerkliği pozitif olarak etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ancak 

örgütsel demokrasinin diğer alt boyutları olan; katılım-eleĢtiri, adalet ve eĢitliğin 

çalıĢanların iç giriĢimcilik performanslarını etkilemediği tespit edilmiĢtir. 

Çankaya (2018: 419) tarafından örgütsel demokrasi algısının iĢ tatmini üzerine 

etkisi sağlık çalıĢanları üzerinden araĢtırılmıĢtır. Elde edilen sonuçlara göre örgütsel 

demokrasinin adalet, eĢitlik ve hesap verebilirlik boyutlarının iĢ tatminini pozitif yönde 

istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde etkilediği ancak katılım eleĢtiri ve Ģeffaflık 

boyutlarının iĢ tatmini üzerinde istatistiksel açıdan anlamlı bir etkisinin olmadığı tespit 

edilmiĢtir.  

Özcan (2018: 50), çeĢitli sektörlerde görev yapan 175 kiĢilik beyaz yakalıdan 

oluĢan örneklem grubu üzerinden örgütsel demokrasi algısının yaratıcılık üzerindeki 

etkisini incelemiĢtir. Yapılan araĢtırma sonucunda elde edilen bulgulara göre çalıĢma 

ortamındaki Ģeffaflığın ve hesap verebilirlik duygusunun, inovasyon ve proaktifliği 

pozitif yönde etkilediği, adalet, eĢitlik ve örgütsel kararlara katılımın yaratıcılık 

performansını etkilemediği tespit edilmiĢtir.  

Çopur ve BaĢkan (2019: 5) tarafından örgütsel demokrasi ile örgütsel sinizm 

arasındaki iliĢki öğretim elemanları üzerinden araĢtırılmıĢ ve örgütsel demokrasi ile 

örgütsel sinizmin biliĢsel ve duyuĢsal sinizm boyutları arasında yüksek düzeyde negatif 

bir iliĢki, davranıĢsal sinizm arasında ise orta düzeyde negatif bir iliĢki bulunmuĢtur. 

Barutçu (2019: 55), bankacılık sektöründe çalıĢan 120 kiĢilik bir örneklem grubu 

üzerinden örgütsel demokrasi algısının örgütsel vatandaĢlık davranıĢı üzerindeki etkisini 

incelemiĢtir. AraĢtırma sonucu elde edilen veriler incelendiğinde eĢitlik, adalet, hesap 

verebilirlik ve Ģeffaflık boyutlarının örgütsel vatandaĢlık davranıĢı üzerinde pozitif yönlü 
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bir etkisi olduğu görülmüĢ ancak katılım ve eleĢtiri boyutunun örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı üzerinde herhangi bir etkisinin olmadığı bulgulanmıĢtır. 

Turabik (2019: 163), öğretim elemanlarından oluĢan 283 kiĢilik bir örneklem 

grubu üzerinden örgütsel demokrasi ve politik davranıĢlar arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. 

Örneklem grubundan elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucu örgütsel demokrasi 

algısı ile politik davranıĢlar arasında negatif yönlü bir iliĢkinin olduğu ve çalıĢanların 

örgütsel demokrasi algılarının politik davranıĢları negatif yönde anlamlı bir Ģekilde 

etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

Karatepe (2019: 109), politik duyarlılık ve örgütsel demokrasi algısı arasındaki 

iliĢkiyi Hatay ilinde görev yapan 300 kiĢilik bir hemĢire grubu üzerinden incelemiĢtir. 

AraĢtırmada elde edilen sonuçlara göre çalıĢanların politik duyarlılıkları ile örgütsel 

demokrasi algıları arasında pozitif yönde anlamlı bir iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. 

Günden (2019: 96), örgütsel demokrasi algısının örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

üzerindeki etkisinde örgütsel bağlılığın aracılık rolüne sahip olup olmadığını 

Kapadokya’da bulunan üç veya dört yıldızlı otellerde çalıĢan 367 kiĢilik bir örneklem 

grubu üzerinden incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre örgütsel demokrasi algısının 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢını anlamlı bir Ģekilde etkilediği ve örgütsel bağlılığın bu 

iliĢkide aracılık etkisinin olduğu bulgularına ulaĢılmıĢtır. 

Uysal (2019: 131), örgütsel demokrasinin örgütsel bağlılığa etkisini 316 kiĢilik bir 

örneklem grubu üzerinden incelemiĢ ve örgütsel demokrasi algısının örgütsel bağlılığı 

pozitif yönde ve orta düzeyde etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Naldöken ve Limoncu (2019: 25-26) tarafından çalıĢanların örgütsel demokrasi 

algısının örgütsel bağlılık üzerindeki etkisi, Sivas numune hastanesinde çalıĢanlardan 

oluĢan 317 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden araĢtırılmıĢtır. Elde edilen sonuçlara 

göre çalıĢanların örgütsel demokrasi algıları ile örgütsel bağlılık düzeyleri arasında orta 

düzeyde pozitif bir iliĢki olduğu ve örgütsel demokrasi algısının örgütsel bağlılık 

düzeyini olumlu yönde etkilediği görülmüĢtür. 

1.2.5. Örgütsel Demokrasi ile Ġlgili YurtdıĢında Yapılan Bazı ÇalıĢmalar 

Weber ve arkadaĢları (Weber vd., 2009: 16-17), çalıĢanların algıladıkları karar 

alma süreçlerindeki katılımın örgütsel bağlılık, prososyal davranıĢ eğilimi, etik iklim 

üzerindeki etkisini Avusturya, Ġtalya ve Almanya’da çalıĢan 322 kiĢilik bir örneklem 

grubu üzerinden incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre çalıĢanların demokratik karar 
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alma süreçlerine katılım derecesi ile etik iklim, örgütsel bağlılık düzeyi ve prososyal 

davranıĢ eğilimi arasında anlamlı bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. Ayrıca demokratik 

katılım algısının örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinde etik iklimin aracılık etkisinin 

olduğu elde edilen bulgular arasındadır. 

Unterrainer ve arkadaĢları (Unterrainer, vd., 2011: 129) demokratik yapıların 

çalıĢanların bireysel olarak algıladıkları katılımı, duygusal bağlılık seviyesini ve insani 

etik yönelimini ne ölçüde etkilediğini 606 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden 

araĢtırmıĢlardır. Elde edilen sonuçlar katılım algısının demokratik örgüt yapısı ile 

duygusal bağlılık arasındaki pozitif yönlü iliĢkiye aracılık rolü üstlendiğini göstermiĢtir.  

Bhatti ve arkadaĢları (Bhatti vd., 2012: 197) tarafından otokratik ve demokratik 

liderlik tarzları ile iĢ tatmini arasındaki iliĢki 205 kiĢilik örneklem grubu üzerinden 

araĢtırılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢki olduğu 

ortaya çıkmıĢtır. 

Chen (2013: 20), çalıĢanların örgütsel demokrasi algısının örgütsel bağlılık 

üzerindeki etkisini 1755 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. AraĢtırma 

sonucunda elde edilen bilgilere göre çalıĢanların örgütsel demokrasi algılarının örgütsel 

bağlılık üzerinde düĢük düzeyde bir etkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Alves ve arkadaĢları (Alves, vd., 2016: 268) tarafından, iĢletmelerin 1996-2009 

yılları arasındaki verilerinden yola çıkarak gerçekleĢtirilen araĢtırmada örgütsel 

demokrasi ve iĢ akıĢı (net iĢ sonuçları, brüt iĢ sonuçları ve yıkım) arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Bunun için geleneksel iĢletmeler ile çalıĢan katılımının olduğu iĢletmeler 

arasındaki karĢılaĢtırmalardan yararlanılmıĢtır. Elde edilen bulgular katılımcı yönetimin 

olduğu firmaların geleneksel firmalardan daha istikrarlı iĢ dinamiklerine sahip olduğu ve 

hem geleneksel hem de katılımcı yönetimi benimseyen iĢletmelerin brüt iĢ çıkarma 

kapasitesi iĢletme yaĢına göre düĢmekte ve iĢletme büyüklüğüne göre artmaktadır. 

Bulgular çalıĢanlar katılımının en uç Ģekli olan çalıĢan tarafından yönetilen firmaların, 

belirli bir net iĢ değiĢikliğini sağlamak için geleneksel firmalara göre çok daha düĢük 

miktarda iĢ oluĢturduklarını ve yok ettiklerini göstermiĢtir.  

Verdorfer ve Weber (2016: 15) örgütlerin demokrasi ile iliĢkili yapısal özellikleri 

(karar alma, çatıĢma çözümü, katılım) ile çalıĢanların ahlaki geliĢimleri arasındaki 

iliĢkiyi incelemiĢ ve örgütsel demokrasinin çalıĢanların ahlaki geliĢimleri üzerinde 

istatistiksel açıdan anlamlı bir etkisi olduğu bulgusuna ulaĢmıĢlardır.  
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Kim (2017: 39), örgütsel demokrasinin Kore’deki kamu kuruluĢlarındaki yenilik 

üzerindeki etkisini incelemiĢtir. AraĢtırma sonucunda elde edilen bilgilere göre 

çalıĢanların örgütsel demokrasi algıları ile örgütsel yenilik arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunmuĢtur.  

Ahmed ve arkadaĢları ( Ahmed vd, 2019: 9-10) tarafından 2019 yılında yayınlanan 

bir araĢtırmada örgütsel demokrasi kavramı güçlendirme ve iletiĢim boyutları açısından 

ele alınmıĢ ve örgütsel demokrasinin örgütsel bağlılık, örgütsel vatandaĢlık ve iĢten 

ayrılma niyeti üzerine etkileri incelenmiĢtir. AraĢtırmada elde edilen bulgulara göre 

demokrasinin iĢletmelere yansıması sonrasında örgütsel bağlılığı ve örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢını arttırdığı ve iĢten ayrılma niyetini ise azalttığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca aynı 

araĢtırmada örgütsel adalet algısının örgütsel demokrasinin çalıĢan davranıĢlarındaki bu 

değiĢimlerde önemli bir aracılık etkisinin olduğu bilgisi elde edilmiĢtir. Örgütsel 

demokrasinin iletiĢim boyutunun örgütsel adaleti açıklamada yüksek düzeyde bir 

etkisinin olduğu araĢtırmada elde edilen bir diğer bulgudur. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL MUHALEFET 

 

2.1 ÖRGÜTSEL MUHALEFET KAVRAMI, KURAMSAL TEMELĠ, MODELĠ, 

SONUÇLARI ve GEÇMĠġ ÇALIġMALAR 

Tarihi süreç içerisinde birçok medeniyette olumlu bir takım değiĢimlerin 

yaĢanmasına aracılık eden yenilik ve yaratıcılığın doğuĢunda katkısı bulunan Muhalefet 

kavramı mevcut karar ve uygulamalara karĢı itirazda bulunmayı ve onlara karĢı çıkmayı 

anlatan bir sözcüktür (Eroğlu ve Alga, 2018: 145). Bu yönü ile muhalefet konumsal güce 

sahip çoğunluğun görüĢüne itiraz etme ve onlara katılmama tercihi olarak 

tanımlanmaktadır (Sprague, 2012: 285). Sosyal hayatta sıkça karĢılaĢılan muhalefet 

olgusunun iĢletmelerdeki yansıması ise örgütsel muhalefet kavramı olarak ele 

alınmaktadır. 

Örgütsel muhalefet örgütsel politika, uygulama ve emirler ile ilgili olarak astların 

görüĢ ayrılığını ifade etmesi sonucu ortaya çıkan, iyi bir karar alımı için örgütsel açıdan 

gerekli görülen ancak riskli bir etkileĢimsel bir süreç olarak tanımlanmaktadır. Muhalefet 

kavramının tanımının merkezinde belirli bir politikanın sorgulanması, örgütsel iĢleyiĢe 

alternatif sunulması, yönetim ile aynı fikirde olmama, yönetime meydan okuma olduğu 

için ilk olarak olumsuz bir olgu olarak çağrıĢım yapsa da örgütsel muhalefetin akademik 

kavramsallaĢtırılması, örgütlere potansiyel olarak fayda sağlayacak anlaĢmazlıkları 

içermektedir (Garner, 2019: 519-520). Örgütsel muhalefet örgüt üyelerinin sadece çeĢitli 

tutum, görüĢ veya uygulamalara iliĢkin olarak üstleri ile görüĢ ayrılığına düĢme durumu 

olarak tanımlamak tek baĢına yeterli değildir. Çünkü örgütsel muhalefet davranıĢı üstleri 

ile görüĢ ayrılığına düĢen örgüt üyelerinin bu görüĢ ayrılığını dile getirmesini de 

kapsayan bir sürece iĢaret etmektedir (Özdemir, 2010: 34). Örgütsel muhalefet çalıĢanın 

içinde bulunduğu örgütten ayrı hissetme deneyimlerinden kaynaklanan anlaĢmazlık ve 

aykırı düĢüncelerin ifadesi olarak tanımlanmaktadır. Örgüt içerisinde çalıĢanların 

arzuladığı durum ile çalıĢanın algıladığı fiili durum arasında bir fark oluĢması 

durumunda çalıĢanlar muhalefeti deneyimlemiĢ olurlar (Kassing, 1997: 311). 

Kassing (1997: 312), örgütsel muhalefet kavramı ile ilgili olarak ortaya atılan 

önceki tanımların eksikliklerini gidermek için kavramın içerdiği unsurları yeniden 
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tanımlamıĢtır. Buna göre örgütsel muhalefet kavramı iki unsuru bünyesinde 

barındırmaktadır. Bunlar: 

1. ÇalıĢanın muhalefeti deneyimlemesi yani kendi örgütü ile ayrı duygulara sahip 

olması. 

2. KiĢinin bu ayrı hislerini yani anlaĢmazlığını ve aykırı görüĢlerini dile getirmesi yani 

muhalifliğini dile getirmesi. 

2.1.1.  Örgütsel Muhalefetin Kuramsal Temelleri 

ÇalıĢanların örgüt içerisinde muhalefetini dile getirme biçimleri 

çerçevelendirilirken birkaç kuramdan faydalanılmıĢtır. Bu kuramlar örtük kontrol 

kuramı, bağımsız düĢünce kuramı ve ayrılma, dile getirme ve sadakat kuramıdır. Bu 

kuramlara aĢağıda kısaca değinilmiĢtir. 

2.1.1.1. Örtük Kontrol Kuramı 

Kurama göre çalıĢanlar, bağlılık, aidiyet hissi, belirli bir grupta olmaktan gurur 

duyma ve sadakat olarak kabul edilen örgütsel kimlik aracılığı ile kontrol edilir. 

Örgütsel kimlik yolu ile çalıĢanlar örgütün ana değerlerine adapte olurlar. ÇalıĢanlar 

örgütün ana değerlerine adapte olduğu zaman yöneticilerin onlara ne yapması 

gerektiğini söylemelerine gerek duyulmaz. ÇalıĢanların her halükarda yapılması 

gerekeni yapacakları varsayılmaktadır. Bu tip bir örtük kontrol sistemi, yüksek moral, 

yüksek sadakat ve sürekli denetim için daha az ihtiyaç ile iliĢkili olan oldukça etkili bir 

yoldur. Bununla birlikte, örtük kontrol görünmez olduğu için, çalıĢanların potansiyel 

olarak adaletsiz Ģirket yapılarına direnmeleri çok zordur. Dolayısıyla örtük kontrol etik 

kaygıları da gündeme getirmektedir (Tracy, 2009: 715-716). 

Açık ve örtük kontrol stratejileri arasında bir farklılık bulunmaktadır. Açık kontrol 

stratejilerinin, üye davranıĢını yönlendirmek için dıĢ etki kaynaklarına (örneğin, 

kurallar, mekanizmalar, denetçiler) dayanmakta ve bu tür açık kontrol yöntemleri 

neticesinde örgütsel hedefler gerçekleĢtirilmektedir. Bu kontrol stratejileri bireye dıĢ 

ortamdan uygulanır. Açık kontrol teknikleri, astların kontrol sürecinde istekli veya aktif 

katılımcılar olmadığını varsaymaktadır. Buna karĢılık, örtük kontrol stratejileri, 

çalıĢanların kendi yönetimlerinde pasif bir rol değil, aktif bir rol oynamasını gerektirir. 

Astların sistemle bir bütün olarak yakın bir bağ veya kimlik belirlemesi teĢvik edilir. 

Örtük bir Ģekilde kontrol edilen iĢçiler, kuruluĢun değerlerini kendi değerleri olarak 

benimser ve bunları kurumsal olarak uygun kararlar almak için kullanır. Teorinin bu 
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konudaki yaklaĢımı, örgütsel kontrol sürecinin potansiyel olarak etkileĢimli doğasını 

vurgulamaktadır (Gosset, 2009: 2).  

Ortaya çıkan yeni tip örgütsel yapılar ve yönetim yaklaĢımları örtük kontrol 

tekniğinin ortaya çıkmasında büyük rol oynamıĢtır. Örgütlerdeki örtük Ģekilde 

gerçekleĢen bu kontrol biçiminin bir özelliği de üyelerin örgüt ile özdeĢleĢerek uyumlu 

hale gelmesi ve alınan örgütsel kararlar konusunda muhalif düĢüncelerini dile 

getirmemesidir. (Özdemir, 2010: 37-39). Bu açıdan değerlendirildiği zaman aslında 

örtük kontrol kuramının muhalefeti bastırmak için bir araç olarak kullanılabileceği 

sonucuna ulaĢılabilir. 

2.1.1.2. Bağımsız DüĢünce Kuramı 

Bu kuram çalıĢanların fikirlerini serbest bir Ģekilde dile getirebilecekleri örgüt 

yapıları üzerinde durarak örgütsel muhalefet kavramı için bir araçsallık görevi 

görmektedir. Bağımsız düĢünme kuramındaki ayırt edici unsur, örgüt üyelerinin 

muhalefetlerini dile getirmelerinden ziyade bunu yapmakta özgür olduklarını 

hissetmeleri durumudur (Gorden vd., 1988:103). 

Bağımsız düĢünme kuramı çalıĢanların özgür iradesini, özerkliği, bireyciliğin 

ifadesini, kurallara uymaya karĢı direnci temsil etmektedir. BaĢka bir deyiĢle 

çalıĢanların örgütteki üst yöneticilerin fikirlerini pasif bir Ģekilde kabul etmekten ziyade 

kendi fikir ve düĢüncelerine sahip olma eğilimini içermektedir. Dahası bağımsız 

düĢünme, tartıĢmayı teĢvik eden, sözlü saldırganlığı caydıran örgütlerden 

beslenmektedir (Rancer, 1995: 144-145). 

2.1.1.3. Ayrılma, Dile Getirme ve Sadakat Kuramı 

Hirschman (1970), sosyal, ekonomik ve politik sistemler içerisinde bulunan 

bireyler, Ģirketler veya örgütler aracılığı ile müĢterilerde veya çalıĢanlarda bir takım 

doyumsuzluklar meydana gelmesi durumunda bunlara verilen tepkileri bu kuramda ele 

almıĢtır.  Bu teori örgütsel muhalefet modelinde muhalefetin ifade edilme biçimine 

dayanak oluĢturmaktadır. Ancak burada memnuniyetsizlik ve muhalefet kavramlarının 

ayrıĢtırılması gerekir. Çünkü memnuniyetsizlik ve muhalefet kavramları birbiriyle 

iliĢkili iki kavram olsalar da eĢ anlamlı kavramlar değillerdir. Muhalefet aslında 

çalıĢanların örgütten ayrı düĢmesi veya uzaklaĢması durumunda duydukları 

memnuniyetsizliğe verilen iletiĢimsel bir tepkisidir. ÇalıĢanların memnuniyetsizlikle 

nasıl baĢa çıktığını açıklamak için Hirschman’nın tanımladığı varyasyonlar, çalıĢanların 
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muhalefetlerini nasıl ifade ettikleri hususunda, seçenekleri değerlendirmek için bir 

sıçrama noktası sağlamaktadır (Kassing, 1997: 319). 

Modelin ana tezi, temel olarak kötüye giden koĢulları algıladıklarında, 

katılımcılara (örneğin, müĢteriler, çalıĢanlar, vatandaĢlar) sağlanan biri ayrılma diğeri 

dile getirme olmak üzere iki aktif yanıt biçimi olduğudur. Basitçe söylemek gerekirse, 

dile getirme kötüye giden koĢulları değiĢtirmeyi gerektirdiği halde, ayrılma kabul 

edilemez bir durumdan kaçmak anlamına gelir. Bu potansiyel tepkiler, ayrılma ve ses 

ile tanımlanan iki boyutlu bir düzlemde birleĢebilir. Ayrılma ve dile getirme arasında bir 

seçim yapmak için sadece bir alternatifin olmadığını unutmamak gerekir. Ayrılma ve 

ses kavramsal olarak belirgindir, ancak bu onları birbirini dıĢlayan davranıĢ biçimleri 

haline getirmez. ġekil 2.1’de de gösterildiği gibi, ayrılmanın tek bir davranıĢsal yanıt 

olarak seçilmesine ek olarak, dile getirme ile de birleĢtirilebilir veya her ikisi de 

reddedilebilir (Graham ve Kely, 1992: 192). Memnuniyetsizlik durumunda ayrılma 

veya dile getirme kararı, çalıĢanın iliĢkiye veya iĢletmeye olan sadakat derecesine göre 

Ģekillenmektedir. Sadık insanların, memnuniyetsizlik durumunda ayrılma olasılıklarının 

daha düĢük olması beklenirken, iliĢkilerini proaktif olarak değiĢtirmek için 

memnuniyetsizliklerini dile getirme olasılıklarının daha yüksek olduğu ya da durumun 

iyileĢmesi için sabırla bekledikleri ifade edilmektedir (Saunders, 1992: 187). 
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ġekil 2.1: Hirchman'ın sadakat modeli: ÇalıĢan tepkileri ve hakları 
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Bu model aslında örgüt çalıĢanlarının doyumsuzluk veya hoĢnutsuzluk yaĢamaları 

ve bunun sonucu olarak muhalif düĢüncelere kapılmaları durumunda nasıl bir muhalefet 

stratejisi seçebilecekleri hususunda bize bir temel sağlamaktadır (Özdemir, 2010: 49). 

2.1.2. Örgütsel Muhalefet Modeli 

Örgütsel muhalefet modeli tetikleyici ajan, strateji seçim etkileri, strateji seçimi ve 

muhalefetin ifade edilmesi olmak üzere dört bileĢenden oluĢan bir modeldir (Kassing, 

1997: 322). Örtük kontrol kuramı, bağımsız düĢünme kuramı ve ayrılma, dile getirme, 

sadakat modeli örgütsel muhalefet modeline bir çerçeve oluĢturur. ġekil 2.2’de de 

gösterildiği üzere örgütsel muhalefet modeli dört temel unsuru içerisinde 

barındırmaktadır (Kassing, 1997: 322-323).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Kassing (1997: 311-332). 

ġekil 2.2’de gösterilen örgütsel muhalefet modeli, bir tetikleyici faktör ile baĢlar 
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stratejisi seçilerek muhalefetin ifade edilmesi davranıĢı ile son bulur. Örgütsel 

muhalefet modelinin üzerine kurulduğu dört ana unsur aĢağıda açıklanmıĢtır. 

1. Tetikleyici Faktörler 

Örgütsel muhalefet süreci çalıĢanların tolerans seviyesinin bir tetikleyici faktör 

nedeni ile aĢılması sonucu baĢlar. Tetikleyici faktör, çalıĢanların uyuĢmazlığın farkına 

varması sürecini baĢlatan nedendir. ĠĢlerin gerçek durumu ve çalıĢanların beklentileri 

arasında bir uyumsuzluk yaĢandığı zaman çalıĢanlar ya bunu ayıplayacak ya da kendi 

karar öncüllerini kullanacaktır. Tetikleyici faktör, çalıĢanın kendisine karĢı veya 

diğerlerine karĢı tehlike ya da zarar verme davranıĢları, örgüt dıĢındaki konular veya 

ahlaki endiĢeler gibi birçok konu ile ilgili olabilir  (Kassing, 1997: 322). ÇalıĢanları, 

örgütsel uygulamalar ya da politikalar ile ilgili aykırı görüĢlerini paylaĢmaya iten bu 

faktörlerdir. Yapılan araĢtırmalar kaynakların kullanılabilirliği, performans 

değerlendirmeleri, örgütsel verimsizlik, örgütsel değiĢim, etik değerler, çalıĢanın maruz 

kaldığı muameleler, çalıĢanın tükenmiĢlik düzeyi, örgütsel adalet algısı, iĢ yerinde 

konuĢma özgürlüğü, çalıĢma süresi, örgütsel iklim, lider üye etkileĢimi ve olumsuz 

algılamalar gibi örgütsel muhalefeti harekete geçiren birçok tetikleyici faktörün 

olabileceğini göstermiĢtir (Turnage ve Goodboy, 2016: 3). Örgütsel muhalefetin birçok 

tetikleyici faktörden etkilenmesi nedeni ile bu faktörler genellikle dokuz baĢlık altında 

incelenmektedir (Kassing ve Amstrong, 2002: 40-44). Örgütsel muhalefeti etkileyen 

faktörlere aĢağıda kısaca değinilmiĢtir. 

a) Örgüt Üyelerine Yönelik Davranışlar 

Örgüt üyelerine yönelik davranıĢlar adaletsiz uygulamalar ve çalıĢan haklarının 

ihlali çerçevesinde değerlendirilse de (Kassing ve Armstrong, 2002: 44)  çalıĢanların 

muhalefet davranıĢı sergilemesinde tek neden elbette ki örgütlerin adaletsiz 

uygulamaları veya çalıĢan haklarının ihlal edilmesi değildir. Bunun yanında iĢ yerinde 

çalıĢanlara yönelik gerçekleĢtirilen sözlü saldırganlık davranıĢları, fiziksel Ģiddet içeren 

davranıĢlar, zorbalık davranıĢları, iĢ yerinde yıldırma davranıĢları, yöneticiler tarafından 

çalıĢanlara yönelik sergilenen aldatma, kayırma, bencillik, kabalık, saygısızlık, günah 

keçisi ilan etme gibi kötü davranıĢlar da çalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢı 

sergilemesine neden olabilmektedir (Özdemir, 2010: 53). 

Saldırganlık davranıĢları sözlü – fiziksel, doğrudan-dolaylı ve aktif-pasif olmak 

üzere üç grupta ele alınmaktadır. Sözlü saldırganlık davranıĢları baĢkasına eylemlerden 
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ziyade sözlü olarak zarar verme çabasını içerirken, fiziksel saldırganlık davranıĢları 

baĢkasına açık bir Ģekilde zarar veren eylemleri içermektedir. Dolaylı saldırganlık 

biçimi baĢkasının iliĢkili olduğu kiĢilere (örneğin kiĢinin sevdiği birine) veya karĢıdaki 

kiĢinin sahip olduğu nesnelere zarar veren eylemleri kapsamaktadır. Aynı Ģekilde aktif 

saldırganlık biçimi bazı davranıĢların sergilenmesi yolu ile gerçekleĢirken, pasif 

saldırganlık biçimi bazı davranıĢların sergilenmemesi yolu ile gerçekleĢmektedir (Baron 

ve Neuman, 1996: 163-164). 

ĠĢyerinde zorbalık ve iĢ yerinde yıldırma ise birçok araĢtırmacı tarafından 

birbirinin yerine kullanılan ve çalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢı sergilemesine 

neden olan diğer davranıĢlardandır. Ġncitme, dıĢlama, taciz etme, kiĢinin iĢini yapmasını 

engelleme gibi davranıĢların sistematik, belirli bir süre ile ve düĢmanca sergilenmesi 

zorbalık veya yıldırma olarak nitelendirilebilecek davranıĢlardandır. Yapılan 

araĢtırmalar bu tür davranıĢların hem çalıĢan hem de örgüt açısından birçok olumsuz 

sonuçlar doğurduğunu ortaya koymaktadır (Aydın ve Özel, 2009: 95). Örgütsel 

muhalefet davranıĢı esasında örgütsel politika ve uygulamalara iliĢkin olarak 

çalıĢanların bir uyuĢmazlık hissetmesi durumunda ortaya çıkmaktadır. Dolayısıyla 

çalıĢanlara yönelik olarak sergilenen zorbalık veya yıldırma davranıĢlarının üstler 

tarafından veya örgüt yönetimi tarafından sergilenmesi durumunda örgütsel muhalefetin 

bir tetikleyicisi kapsamında değerlendirilmelidir.  

b) Örgütsel Değişim 

Örgütsel açıdan bakıldığı zaman çalıĢanlar arasındaki güveni tesis etme, geleceğe 

hazır duruma gelme, örgüt üyeleri arasında karĢılıklı destek ve iletiĢimi sağlama, 

sorunları çözüme kavuĢturma ve sinerji yaratma gibi örgütsel değiĢimin genel amaçları 

bulunmaktadır. DeğiĢimin gerçekleĢmesinde büyük bir öneme sahip olan bu amaçların 

yanında çevresel baskılar, örgütteki iletiĢim kopuklukları, örgütsel kriz ve çatıĢmalar, 

örgütsel performansın düĢüklüğü, örgüt kültüründeki değiĢiklikler, değiĢen yasa ve 

düzenlemeler, teknolojik geliĢmeler nedeni ile örgütleri değiĢime iten zorunlu nedenler 

de bulunmaktadır (Töremen, 2002: 187-190).  

Örgütsel değiĢim sürecinde çalıĢanların bazıları aktif direnç gösterirken bazı 

çalıĢanlar da pasif direnç gösterirler. DeğiĢime karĢı gösterilen tepkiler hedeflere açıkça 

karĢı çıkma Ģeklinde olabileceği gibi, yeni çalıĢma düzenine ya da farklı kiĢilerle 

çalıĢmaya karĢı gizli bir Ģekilde de ortaya çıkabilmektedir. DeğiĢime karĢı tepkiler 
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“kabullenme” yani örgütteki yeniliklerin kabul edilmesi, “ilgisizlik” yani çalıĢanın 

sürece katkıda bulunmaması, kararsız kalması, “pasif direnme” yani eski düzeni devam 

ettirmek için yeniliklerin uygulanmaması ve son olarak “aktif direnme” yani 

çalıĢanların yeniliklere karĢı alenen tepki göstermesi Ģeklinde sınıflandırılabilir.  

(Akman, 2017: 14-16). 

c) Karar Alma 

Örgütler sürekli bir değiĢim ve geliĢim süreci içerisinde olduklarından zaman 

zaman bazı kararları almak durumunda kalmaktadır. Örgütlerin aldığı kararlar çoğu 

zaman örgütsel verimlilik açısından doğru olsa da çalıĢan katılımı olmadan alınan 

kararların uygulanması güçleĢmektedir. Örgütün yaĢam döngüsü için karar alımı her ne 

kadar önemli olsa da çalıĢanlar yöneticileri tarafından alınan kararları bir dereceye 

kadar tolere edebilirler ve etik ihlaller, çalıĢan haklarının ihlal edilmesi, yasalara karĢı 

gelme, çalıĢanlara zarar verebilecek türdeki kararlara karĢı muhalefet davranıĢı 

sergileme eğilimindedirler (Redding, 1985: 255-257).    

ÇalıĢanların karar alma süreci ile muhalefet davranıĢı sergileme arasındaki iliĢki 

incelendiğinde çalıĢanların karar alma sürecinde dikkat ettiği iki önemli husustan 

bahsedilebilir. Birincisi çalıĢanların karar alma sürecine katılımı yani kararların nasıl 

alındığı ve ikincisi de alınan kararların niteliğidir. ÇalıĢanlar bu iki hususu 

değerlendirerek muhalefet davranıĢını sergilerler (Kassing ve Armstrong, 2002: 44). 

Dolayısıyla kararların çalıĢanlar tarafından algılanma biçimi kadar bu kararların 

çalıĢanların katılımı ile alınıp alınmadığı da çalıĢanları örgütsel muhalefet davranıĢını 

sergileyip sergilemeyeceğini de etkilemektedir. Çünkü kararlara katılım çalıĢanlara 

kararların alınma biçimi ile ilgili de bir tür bilgilendirme niteliği de sağlamaktadır. 

Kararların alınma biçimine yönelik çalıĢanların sahip olduğu bu bilgi aynı zamanda 

olumsuz yorumların da örgüt içerisinde dillendirilmesine de engel olmaktadır (Andaleeb 

ve Wolford, 2004: 54). 

d) Etkisizlik 

Etkisizlik, çalıĢanların örgüt içindeki bazı uygulamaların veya süreçlerin etkin 

olmadığına yönelik sahip olduğu algıyı ifade etmektedir. ÇalıĢanlar kaynakların verimli 

kullanılıp kullanılmadığını, örgütsel uygulama ve politikaların örgütün amacına 

ulaĢması için gerekli veya yeterli olup olmadığını değerlendirmektedir. Bu nedenle 

örgüt içerisindeki kimi etkisiz uygulamalar ve süreçler çalıĢan muhalefetine sebep olan 
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faktörler arasında görülmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44). Örgütsel etkililik 

kavramı farklı araĢtırmacılar tarafından farklı bakıĢ açıları ile ele alınmıĢtır. Kimi 

araĢtırmacılar örgütsel amaçların elde edilmesi veya amaçların ötesine geçmeyi etkililik 

olarak tanımlarken bazı araĢtırmacılar örgütsel etkililiği çalıĢan grupların beklentilerinin 

ne ölçüde gerçekleĢtiğinin dıĢsal bir standardı olarak ele almıĢ ve buna iĢin 

gerçekleĢtirilmesi esnasında kaynakların ne kadar verimli kullanıldığını da 

eklemiĢlerdir. Ancak literatürde genel olarak örgütsel etkililik örgütün amaçlarını elde 

etme düzeyi olarak tanımlanmaktadır (Yükçü ve GülĢah, 2009: 2).  

e) Görev ve Sorumluluk 

ÇalıĢanların görev ve sorumlulukları arasındaki tutarsızlıklar, çalıĢanlara 

yetkilerinin ötesinde iĢ yükünün yüklenmesi, çalıĢanların görev dağılımında eĢitsizlik 

algılamaları gibi nedenler çalıĢanların muhalefet davranıĢında etkili olabilmektedir 

(Ġzgüden, 2017: 29-30). 

f) Örgütsel Kaynaklar 

Örgütsel amaçlara ulaĢmak için çalıĢanlara yüklenen görev ve sorumlulukların 

yerine getirilmesi için verilen görev ve sorumluluğa denk kaynakların da çalıĢanlara 

kullandırılması gerekir (Kassing, 2011: 104). Aksi takdirde, çalıĢanların beklentileri 

karĢılanmadığında çalıĢanlarda haksızlığa uğrama algısı geliĢmekte ve çalıĢanlarda 

adaleti tesis etme yönünde bir güdü geliĢmektedir (Dağlı, 2015: 201). ÇalıĢanların,  

kendi görev ve sorumluluklarını yerine getirme sürecinde kaynaklardan yeterli derecede 

faydalanmaması örgütte bir takım problemlerin doğmasına etki ederek örgütsel 

muhalefet davranıĢlarının oluĢumuna zemin hazırlamaktadır. ÇalıĢanların görev ve 

sorumluluklarının yerine getirilmesi sürecinde ihtiyaç duydukları kaynaklara ulaĢabilme 

imkânının yanında bu kaynakların tüm çalıĢanlar arasında adil bir Ģekilde dağıtımı da 

göz ardı edilmemesi gereken bir husustur. Çünkü adil kaynak dağılımının olmaması 

çalıĢanların örgütsel adalet algısını negatif yönde etkileyerek iĢ tatminsizliğine neden 

olmaktadır (YeĢil ve Dereli, 2012: 119).  

g) Etik 

Yöneticinin sergilediği davranıĢlar etik olarak algılandığı zaman çalıĢanlar liderin 

aldığı kararlara karĢı daha olumlu yanıtlar verirler (ArslantaĢ ve Dursun, 2008: 115). Bu 

nedenle yönetimin örgüt üyeleri tarafından kabul gören etik değerleri dikkate alarak 
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politika belirlemesi ve uygulamalarını da bu yönde hayata geçirmesi yıkıcı muhalefetin 

ortaya çıkmasını engellemek için bir araç olabilir. 

h) Performans Değerlendirme 

Performans değerlendirme sisteminin amacı çalıĢanların performansı hakkında 

bilgi edinerek onların ödüllendirilmelerine temel sağlamak ve çalıĢanın geliĢim durumu 

ve kendilerini değerlendirme ile ilgili onlara imkân vermektir (Tunçer, 2013: 88). 

Geleneksel performans yöntemleri, çalıĢanın gerçekleĢen performansında iĢletme 

katkısı tam olarak belirlenememekte, çalıĢanların performansında performansı etkileyen 

diğer faktörler göz ardı edilmekte (kaynakların ulaĢılabilirliği, liderlik biçimleri, 

çalıĢanların eğitimi vb.) ve bunun sonucunda da sadece baĢarılı veya baĢarısız, iyi ya da 

kötü çalıĢan Ģeklinde bir ayrım yapılmaktadır (Yalçın ve Kılıç, 2002: 3). Bu tarz 

geleneksel performans değerlendirme sistemleri, çalıĢanlar tarafından memnuniyetle 

karĢılanmamakta ve yanlıĢ tasarlanan performans değerlendirme sistemi çalıĢanların 

muhalefet davranıĢının ortaya çıkmasında bir etken olarak olabilmektedir.  

Performans sisteminden beklenen performansın alınabilmesi için sistemin güven 

temelinde tasarlanmıĢ olması, çalıĢanın motivasyonuna pozitif etki yapması, adalet 

temelinde ĢekillenmiĢ olması, bir sürekliliğe sahip olması ve performans değerlendirme 

kriterlerinin belirlenmesinden geri bildirim sürecine kadar çalıĢanın aktif katılımına 

olanak sağlamasıdır (Tunçer, 2013: 89). 

i) Zararın Önlenmesi 

ÇalıĢma alanlarında hijyen ve temizliğe dikkat edilmemesi, iĢ güvenliğine 

yeterince önem verilmemesi, çalıĢma ortamının yeterince ıĢıklandırılmaması ve 

ısıtılmaması gibi uygulamalar çalıĢanlara dolaylı veya doğrudan zarar veren davranıĢlar 

olarak tanımlanmaktadır (Ağalday, 2013: 27). ÇalıĢanlar, bu türden örgütsel uygulama 

ve politikaların örgüte, Ģirket içindeki çalıĢma arkadaĢlarına veya direk olarak kendisine 

zarar verdiği düĢüncesi ile muhalefet davranıĢı sergileyebilmektedir (Kassing ve 

Armstrong, 2002: 44). 

2. Strateji Seçim Faktörleri 

Bir çalıĢanın muhalefet tolerans seviyesi aĢıldığında çalıĢan muhalefetini ifade 

etmek için bir strateji seçimine baĢvurur. Bu strateji seçimi aslında karmaĢık bir iliĢkiler 

ortamında gerçekleĢen bir süreçtir. ÇalıĢanlar, strateji seçimini bireysel, iliĢkisel ve 

örgütsel etkiler altında gerçekleĢtirirler. Bu etkilerin birleĢimi toplu olarak çalıĢanın 
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muhalefeti ifade etmek için hangi stratejiyi kullanacağını etkiler (Kassing, 1997: 322). 

Strateji seçimini etkileyen faktörler aĢağıda açıklanmıĢtır. 

a) Bireysel Faktörler: ÇalıĢanların sahip oldukları entelektüel sermayeleri, iĢle ilgili 

yetkinlikleri, iĢ yapma arzuları gibi özellikler çalıĢanların muhalefet davranıĢını 

etkileyen bireysel etkiler olarak düĢünülebilir. Örneğin iç denetim odaklı kiĢiler daha 

çok açık muhalefeti tercih ederken, dıĢ denetim odaklı kiĢiler gizli muhalefeti tercih 

etmektedir (Sadykova ve Tutar, 2014: 7). Yine kiĢilik özelliklerinin, muhalefeti ifade 

etme biçimleri üzerindeki etkisi incelendiğinde sorumlu, düzenli ve dıĢa dönük kiĢilik 

özelliklerine sahip bireylerin daha çok dikey muhalefeti tercih ettiği, duygusal denge 

düzeyi düĢük olan bireylerin de daha çok yatay ve dıĢsal muhalefeti tercih ettiği 

görülmektedir (Ötken ve Cenkçi, 2013: 47-48). 

b) İlişkisel Faktörler: ÇalıĢanların iĢ yeri ortamında geliĢtirdikleri iliĢki kalitesi 

çalıĢanların muhalefet davranıĢını etkilemektedir. ÇalıĢanlar aynı iĢ yerinde çalıĢtıkları 

iĢ arkadaĢlarının kaygıları temelinde muhalefet etme eğilimindedirler. Bu eğilimde 

özellikle özel çalıĢma gruplarındaki örgüt iklimi, iĢletmenin geneline yayılan iklime 

oranla daha güçlü bir etkiye sahiptir. ÇalıĢanlar muhalefet davranıĢını gerçekleĢtirirken 

yüz yüze etkileĢimi daha kolay tercih etme eğiliminde olsalar da toplantılarda, 

mektuplarda ve dilekçelerde muhalefet davranıĢı da gerçekleĢmektedir (Kassing, 1997: 

324). ÇalıĢanlar iĢ arkadaĢları ile iliĢkilerini sürdürmenin tek yolunun homojen yapıdaki 

çalıĢma grubuna uyum sağlamak olduğunu düĢündüklerinde çoğunlukla sessiz kalmayı 

tercih etmektedirler. Bu durumda doğrudan muhalefet davranıĢı yerinde sessizce geliĢen 

bir gizli muhalefetin temellerinin oluĢtuğu söylenebilir (Sadykova ve Tutar, 2014: 8). 

c) Örgütsel Faktörler: Örgütler kendilerini misyonu olan, vizyonu olan, ekip kuran, 

eleĢtirilere açık, inovasyon odaklı, yaratıcı yapılar olarak tanımlasa da aslında düzen, 

otorite ve uyum birçok örgüt tarafından daha büyük bir önem derecesine sahiptir. 

ÇalıĢanlar, örgütsel uyum çerçevesinde iĢe alınıp terfi sistemleri de buna göre 

kurulduğu zaman, hâkim yapıya karĢı gelindiğinde genellikle sert bir direniĢle karĢı 

karĢıya kalırlar (Shahinpoor ve Matt, 2007: 38-42). Aslına örgütsel uygulamalar 

konusunda çalıĢanların daha fazla katılım sağladığı durumlarda daha fazla muhalefet 

davranıĢı sergilenmesi beklenir. Bunun nedeni ise çalıĢanların katılımı artarken 

muhalefet edecek alanların da artmasıdır. ÇalıĢanların katılım gösterdikleri alanlar 

sürekli olarak değiĢtiği için, bu alanların değerlendirmesi esnasında hayal kırıklıkları 
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meydana gelebilmektedir. Dolayısıyla katılım artarken muhalefet edecek konular da 

doğru orantılı olarak artacaktır (Kassing ve Avtgis, 1999: 100). Ancak örgütsel 

muhalefet aynı zamanda demokratik örgüt yapılarının önemli bir aracı olduğu için bu 

tür otoriter örgüt ortamlarında özellikle açık muhalefet davranıĢının olması çok zor 

görünmektedir. Çünkü bu tür otoriter ortamlarda çalıĢanların bilinçleri zamanla 

değiĢerek, kurallara uyma, çatıĢmadan kaçınma, mevcut durumu kabullenme gibi 

eğilimlere teslim olmaya baĢlar. Bu da muhalif davranıĢların gerçekleĢmesini zorlaĢtırır 

(Sadykova ve Tutar, 2014: 14).  

Sonuç olarak örgütün çalıĢanın muhalif davranıĢlarına karĢı gösterdiği tepkiler 

diğer çalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢı sergilemeleri halinde ödüllendirilmeyi, 

ret edilmeyi ve cezalandırılmayı beklemeleri konusunda onlara aynı zamanda bir geri 

bildirim de sağlamaktadır  (Kassing, 2008: 345). Dolayısıyla çalıĢanlar örgütsel politika 

ve uygulamalar konusunda herhangi bir muhalefet davranıĢı sergilemeden önce örgütün 

bu tür muhalefet davranıĢlarına verdiği tepkileri göz önünde bulundururlar. Böylelikle 

hangi tür muhalefet ifade etme stratejisini seçeceklerine karar verirler. 

3. Strateji Seçimi 

ÇalıĢanların muhalefet davranıĢı için hangi stratejiyi seçecekleri aslında bireysel, 

iliĢkisel ve örgütsel strateji etkilerinin birleĢimi ile oluĢmaktadır. Örgütsel muhalefetin 

oluĢum sürecinde bu üç etki türü birleĢerek, çalıĢanlara iki kritik soruyu cevaplama 

olanağını sunmaktadır. Bunlardan birincisi muhalefet ifadesinin nasıl algılanacağı ve 

ikincisi de muhalefet davranıĢı karĢısında nasıl bir misilleme ile karĢı karĢıya 

gelineceğidir (Kassing, 1997: 325). 

Yapılan araĢtırmalar çağdaĢ örgütlerin ilgilenmesi gereken örgütsel ifade 

özgürlüğünün, toplumsal kaygının geniĢ bir eğilimi olduğunu yansıtmaktadır (Finet, 

1994: 127). Dolayısıyla aslında toplumsal olarak örgütlerdeki muhalif davranıĢların 

baskı altına alınması veya muhalif davranıĢları sergileyen çalıĢanların herhangi bir 

misilleme ile karĢı karĢıya kalması toplum tarafından kabul görmemektedir.  Ancak 

yapılan araĢtırmalar, liderlerin çalıĢanlar tarafından sergilenen muhalefet davranıĢına 

karĢın misilleme gerçekleĢtirdiğini (Near ve Jensen, 1983: 6), yönetimin kiĢilerin 

düĢüncesine açık olmadığı ve konuĢması halinde misilleme ile karĢı karĢıya kalacağı 

kaygısı ile çalıĢanların sessiz kalma eğiliminde olduklarını göstermiĢtir (Cakinberk, vd., 
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2014: 99). Bu nedenle çalıĢanlar bir konuda muhalefet stratejilerini seçerken muhalif 

davranıĢının örgüt tarafından nasıl algılanacağına dikkat ederler.  

4. Muhalefetin Ġfade Edilmesi 

ÇalıĢanların muhalefetlerini ifade etme biçimleri arasındaki farkları incelemek 

çalıĢanların yönetime katılma ile ilgili uygulamaları, örgütsel demokratik yapıları ve 

çalıĢanların güçlendirilmesi çabalarını anlamamıza katkıda bulunabilir (Kassing, 1997: 

311). Kassing, örgütsel muhalefeti dikey, yatay ve dıĢsal muhalefet olmak üzere üç 

boyutlu bir yapı Ģeklinde kavramsallaĢtırmıĢtır. Bu boyutlar aĢağıda açıklanmıĢtır. 

a. Dikey Muhalefet (Açık Muhalefet) 

ÇalıĢanlar kendi fikirlerini dile getirmek için tercih yapmadan önce sahip 

oldukları argümanların gücü hakkında bir değerlendirmede bulunurlar. Bu da dikey 

muhalafet davranıĢının aslında bir dereceye kadar tartıĢma gerektiren konuları dile 

getirmek için açık muhalefeti temsil ettiğini göstermektedir (Kassing ve Avtgis, 1999: 

104).  

ÇalıĢanların kendilerini yüksek düzeyde tartıĢılabilir bulduğu, iç kontrol odaklı 

gördüğü ve üstleri ile kaliteli iliĢkilere sahip kiĢiler olarak gördüğü durumlarda yukarı 

yönlü dikey muhalefeti tercih etme olasılıkları daha yüksek olmaktadır. Her ne kadar 

tüm çalıĢanlar yukarı yönlü açık muhalefeti tercih etmese de yapılan bazı araĢtırmalarda 

kendilerini denetleyenlere nispeten çalıĢanların üst–ast iliĢkisi kalitesinin yüksek olduğu 

durumlarda, çalıĢanların daha kolay muhalefet ifade ettikleri ortaya konmuĢtur 

(Kassing, 2005: 227-228). Buna ek olarak örgütsel sadakat düzeyi yüksek olan, farklı iĢ 

bulma olanaklarına sahip olan ve uzun süreli bir istihdam güvencesi bulunan çalıĢanlar, 

daha çok dikey muhalefeti tercih etmektedirler (Özdemir, 2010: 71). 

ÇalıĢanlar dikey muhalefet davranıĢını sergilemek için çeĢitli stratejileri tercih 

ederler. Bu stratejilerden birisi gerçeğe dayalı itiraz stratejisidir. Bir çalıĢanın bu 

stratejiyi seçmesi halinde, kiĢisel tecrübelerinden, örgütsel politika ve uygulamalardan 

ve bazı fiziksel delillerden yararlanarak muhalefetini destekleyecek bilgiler sunması 

gerekir.  ÇalıĢanın, muhalefet iddiasını destekleyecek kanıtlar sunması, hem çalıĢanın 

hem de yöneticinin birbirilerini suçlamaktan ziyade ikisinin de iddialarını destekleyecek 

kanıtlara yönelmesini sağlar. Böylece gerçeklere dayalı itiraz her iki tarafın da ihtiyacını 

karĢılamakta ve her iki tarafın da itibarının korunmasına yardımcı olmaktadır. Dikey 

muhalefet biçimi için çalıĢanlar tarafından kullanılan bir diğer strateji ise çözüm önerisi 
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sunmaktır. Bu strateji, her iki tarafın da birlikte çalıĢması ve birbirilerinin çözüme 

yaptıkları katkıları tanımaları için fırsatlar yaratarak tehditle yüzleĢme olasılığını azaltır. 

Buna göre, kanıtlara dayalı itiraz ve çözüm sunumu gibi dikey muhalefet stratejileri, 

nispeten daha az tehdit edici ve daha yetkin görünmektedir. Kanıt sunumu veya çözüm 

önerisi stratejilerine karĢın, davranıĢın tekrarı, hiyerarĢinin atlanarak muhalefetin dile 

getirilmesi ve tehditkâr istifa stratejisi gibi dikey muhalefeti ifade etme stratejileri, 

doğaları gereği daha fazla tehditkâr ve daha az yetkin stratejiler olarak 

tanımlanmaktadır (Kassing, 2005: 228-229). 

b. Yatay Muhalefet (Gizli Muhalefet) 

ÇalıĢanlar örgütsel politika ve uygulamalara iliĢkin bir memnuniyetsizlik 

hissettiği zaman bunu örgüt içerisinde üstleri ile açık bir Ģekilde paylaĢacak bir yol 

bulamamaktadır. Bu durumda da örgüt içerisinde olup da problemin çözümünde etkisiz 

olan çalıĢma arkadaĢlarına muhalefetlerini dile getirme eğilimine girdiklerinden yatay 

muhalefet kavramı gizli muhalefet davranıĢı olarak da adlandırılabilir (Kassing ve 

Avtgis, 1999: 103). 

Yatay muhalefet davranıĢı daha çok kiĢisel avantajları sağlamaya yönelik 

sergilenen bir davranıĢtır. Dolayısıyla bu eğilimdeki çalıĢanlar baskı altına alınmıĢ ve 

nüfuz edilebilen izleyicilerin olduğu her yerde muhalefetlerini dile getirmeyi 

seçmektedir. KiĢisel öncelikleri kazanma ve sürdürme çabası örgütsel değiĢimi etkileme 

çabasının yerini almaktadır. Bu nedenle yatay muhalefet davranıĢı öncelikle baskı altına 

alınmıĢ izleyicilerin ve kiĢisel avantaja sahip sorunların varlığını gerektirir ve bu tür bir 

davranıĢ düĢük misilleme durumunda ortaya çıkar (Kassing, 1997: 326).  

c. Dışsal Muhalefet (Yer Değiştirilmiş Muhalefet) 

ÇalıĢanlar örgüt içinde muhalefetlerini dile getirdiklerinde bir misilleme 

yaĢadıklarında ve düĢmanca algılanma hakkında kendilerini savunmasız hissettiklerinde 

dıĢsal muhalefeti tercih etmektedirler. ÇalıĢanların dıĢsal muhalefeti tercih etmesinin 

nedeni düĢük iĢ yeri tatminine, düĢük üst-ast iliĢki kalitesine ve düĢük üst yönetime 

güven düzeyine sahip olmaları olarak belirtilse de bu koĢullar dıĢsal muhalefet ile 

beklendiği kadar iliĢkili değildir. Bununla birlikte iĢ tatmini, ast-üst iliĢkisi ve örgüte 

güven gibi koĢullar, savunmasızlık açıklamasının dıĢsal muhalefeti tek baĢına 

açıklamak için yeterli olmadığını göstermektedir. DıĢsal muhalefet davranıĢında diğer 

muhalefet davranıĢlarına nazaran, örgütsel ve iliĢkisel faktörlerden çok bireysel iletiĢim 
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özellikleri daha fazla iĢlevselliğe sahiptir. DıĢsal muhalefet daha çok örgütsel 

bağlılıkları düĢük, örgüt içinde nüfuzu az, yönetim dıĢı pozisyonlarda bulunan, genç ve 

iĢ yerinde çalıĢma süresi daha az olan çalıĢanlar tarafından tercih edildiğinden iĢ yeri 

tecrübesinin bir fonksiyonu olarak görülmektedir (Kassing ve Dicioccio, 2004: 114-

117). 

d. Haber Uçurma Davranışı ve Dışsal Muhalefet İlişkisi 

Haber uçurma davranıĢı ve dıĢsal muhalefet davranıĢı birbiriyle iliĢkili iki kavram 

gibi görünse de aslında ikisi arasında keskin bir ayrımdan söz edilebilir. Haber uçurma 

davranıĢında, yasal olmayan veya etik dıĢı uygulamaların medya gibi kitlesel araçların 

kullanımı söz konusu iken dıĢsal muhalefette örgütsel politika ve uygulamalar hakkında 

iĢ dıĢındaki aile ve arkadaĢ çevresi gibi daha özel gruplara ya da kiĢilere bilgi verme söz 

konusudur (Ergün, 2017: 30). Bu nedenle her iki kavram da birbirinden keskin biçimde 

ayrılmaktadır. 

Her ne kadar haber uçurma davranıĢı etik kaygılar gözetilerek örgütsel bağlamda 

gerçekleĢen bir takım yanlıĢların duyurulması sürecini kapsasa da hangi tür haberlerin 

çalıĢan tarafından duyurulmasının meĢru olabileceği ile ilgili de bir takım tartıĢmalar 

mevcuttur. Bir haber uçurma davranıĢının etik kurallar çerçevesinde meĢruiyet 

kazanması için dört hususun göz önünde bulundurulması gerekir (Aktan, 2015: 28). 

Bunlar: 

 Örgütsel bağlamda gerçekleĢen yanlıĢ olay bütün topluma ciddi ve yüklü bir 

maliyet getirmelidir. 

 Haber uçurma davranıĢını gerçekleĢtirecek çalıĢanın bu bilgileri daha önce üst 

yönetime bildirmiĢ olması gerekir. 

 ÇalıĢanın, elindeki bilgiyi üst yönetim ile paylaĢmıĢ olmasına rağmen tatmin 

edici bir ilgi görmemiĢ olması ve durum karĢısında çaresiz kalmıĢ olması 

gerekir. 

 Sahip olunan kanıtların bir yetkiliye sunulmuĢ olması ve yapılan yanlıĢlıkların 

aktarılmıĢ olması gerekir. 

2.1.3. Örgütsel Muhalefet, Örgütsel Sessizlik ve ÇalıĢan Sesi ĠliĢkisi 

Örgütsel muhalefet esasen çalıĢanların örgütte yaĢadıkları uyuĢmazlıkları kime 

ifade ettikleri ile ilgilenmektedir. Ancak kuramsal temellerine bakıldığında çalıĢan sesi 

veya çalıĢan sessizliği ile yakından iliĢkili olduğu görülmektedir. Bu bölümde kısaca 
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örgütsel muhalefetin çalıĢan sesi ve örgütsel sessizlik ile iliĢkisinden teorik olarak 

bahsedilecektir. 

a) Örgütsel Muhalefet ve Örgütsel Sessizlik: Sessizlik daha çok pasif bir örgütsel 

davranıĢ biçimi olarak algılansa da, amaçlı, kasıtlı, aktif ve bilinçli bir Ģekilde de ortaya 

çıkabilmektedir. ÇalıĢanların örgütteki görev ve sorumlulukları veya örgütün diğer 

faaliyetleri ile ilgili sahip oldukları fikir, düĢünce ya da kaygılarını dile getirmemeleri 

olarak tanımlanan örgütsel sessizlik örgütlerde sıklıkla görülebilmektedir (Alparslan ve 

Kayalar, 2012: 137). ÇalıĢanların, örgütteki sorunları ve mevcut durumu kabullenerek 

sahip oldukları fikirleri, bilgileri ve düĢüncelerini diğerleri ile paylaĢmaması kabullenici 

sessizlik, örgütteki sorunlarla ilgili düĢüncelerini ifade ettiklerinde tepki almaktan 

korktukları için kendilerini koruma amaçlı fikir ve düĢüncelerini saklamaları korunma 

amaçlı sessizlik, ve kendi çıkarı yerine örgütün ya da diğer çalıĢanların çıkarlarını 

düĢünerek, fedakârlık yapması ve mevcut durum karĢısında sessiz kalması ise koruma 

amaçlı sessizlik boyutları altında ele alınmaktadır (Yalçınsoy, 2017: 4-6).  Bu yönü ile 

değerlendirildiğinde örgütsel sessizlik çalıĢanların muhalefeti deneyimlemesine rağmen 

bunu saklaması ile ilgilenirken, örgütsel muhalefet çalıĢanların sorun olarak 

algıladıkları durumlar ile ilgili düĢüncelerini örgüt içinde ya da örgüt dıĢında ifade 

etmeleri ile ilgilenmektedir. 

b) Örgütsel Muhalefet ve ÇalıĢan Sesi: Savunmacı, destekleyici, yıkıcı ve yapıcı 

olmak üzere dört boyutta ele alınan çalıĢan sesi, çalıĢanların örgütsel geliĢime veya 

değiĢime katkı sağlayabilecek fikirlerini yöneticileri ya da çalıĢma arkadaĢları ile 

paylaĢmaları olarak tanımlanmaktadır (Ünler vd., 2015: 66). ÇalıĢan sesliliği 

eleĢtirmekten ziyade yapıcı bir Ģekilde geliĢtirmeyi amaçlayan bir tartıĢmayı 

vurgulamaktadır. Literatür incelendiğinde çalıĢan sesi kavramının ele alınmasında iki 

tür yaklaĢım üzerinde durulduğu görülmektedir. Birincisi, bu kavramı bir davranıĢ 

olarak ele alan ve değiĢim için önerilere atıfta bulunan proaktif bir yaklaĢım, ikincisi ise 

çalıĢan katılımını arttırmak için uygulanabilir örgütsel prosedürlerdir (ġehitoğlu, 2012: 

8). Bu açıdan bakıldığında çalıĢan sesinin örgüt içinde fikirlerin paylaĢılması olarak ele 

alındığı ancak örgütsel muhalefetin ise aykırı fikirlerin yönetici, çalıĢma arkadaĢı ve iĢ 

yeri dıĢındaki kiĢiler olmak üzere kime ifade edildiği üzerinde durduğu söylenebilir. Bu 

yönü ile bakıldığında her iki kavram da birbirinden ayrılmaktadır. 

 



43 

 

2.1.4. Örgütsel Muhalefetin Örgüt ve Birey Açısından Sonuçları 

Örgütsel muhalefet davranıĢı çalıĢanın hissettiği bir uyuĢmazlık sonucu ortaya 

koyduğu bir tepki olarak tanımlanmaktadır. Bu tepkinin çok çeĢitli bireysel ve örgütsel 

sonuçları olduğu söylenebilir. Bu sonuçlara aĢağıda kısaca değinilmiĢtir. 

Yöneticiler tarafından görülemeyen bir takım sorunların iĢi bizzat yapan çalıĢanlar 

tarafından görülmesi daha kolay olduğundan iĢ yerindeki problemlerin çalıĢanlar 

tarafından yöneticilere bildirilmesi örgütsel muhalefetin bir tür bilgi kaynağı olarak 

değerlendirilebileceğini göstermektedir (Ġzgüden, 2017: 103). 

Otoriter örgüt yöneticileri örgütsel muhalefet davranıĢını genellikle kendi 

otoritelerine karĢı bir saldırganlık ve itaatsizlik olarak görme eğilimindedirler. Bu 

nedenle bu tür muhalif davranıĢlar karĢısında bu davranıĢları sergileyen çalıĢanları yok 

sayma, cezalandırma bazen de ödüllendirme gibi tepkiler vermektedirler. Ancak 

demokratik nitelikli örgütlerde yöneticiler çalıĢanların yaratıcı düĢüncelerinden 

faydalanarak baĢarı elde etmek amacı ile örgütsel muhalefet davranıĢına olumlu 

bakarlar (Eroğlu ve Alga, 2018: 148).  

Örgütler rekabette avantaj sağlamak ve yaĢamlarını devam ettirebilmek için 

çevresel değiĢimlere ayak uydurmak ve sahip olduğu teknoloji, kültür, insan gücü, ürün 

ve daha birçok kaynağı çevresel değiĢimlere ayak uyduracak Ģekilde yeniden 

düzenlemelidir. Örgütsel muhalefet davranıĢı da örgütün ihtiyaç duyduğu değiĢimlerin 

ortaya çıkmasında önemli bir etkiye sahiptir (Eroğlu ve Alga, 2018: 155).  

Örgütsel muhalefetin demokratik yapılara ulaĢmadaki rolü çalıĢanların kararlara 

daha fazla katılımını sağlaması ile açıklanabilir. ÇalıĢanlar örgütsel politika ve 

uygulamalarla ilgili olarak kendi fikirlerini açıkça ifade etme ortamı bulduklarında 

örgütsel kararların alınmasına da daha fazla katılım sağlamıĢ olacaklardır. Ayrıca 

örgütsel muhalefet davranıĢı demokratikleĢmenin yanında öz denetim ve yenileĢme gibi 

süreçlerde de etkili bir olgudur (Özdemir, 2013: 126).  

Örgütsel muhalefet iyi değerlendirildiğinde örgütlerin stratejik ve taktik hatalar 

yapmasının önüne geçerek örgütsel verimliliğe katkıda bulunmaktadır. Çünkü örgütsel 

muhalefetin eksikliği yönetimsel bir takım yanlıĢ davranıĢlara ve daha büyük ölçekli 

stratejik ve taktik hataların ortaya çıkmasına neden olabilir (Stanley, 1981: 13).  

Birçok olumlu sonuca aracılık etmesinin yanında örgütsel muhalefet davranıĢının 

örgütsel olarak bazı olumsuz sonuçlar doğuracağı yönünde bir takım düĢünceler de 
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bulunmaktadır. Özellikle örgüt içindeki çatıĢma artmasının ve muhalefetin dikkate 

alınmamasının, bir örgüt politikası veya yönetici davranıĢı haline gelmesine ve bunun 

sonucunda otokratik yapıların ortaya çıkmasına neden olabileceğine dair görüĢler 

mevcuttur (Kavak ve Kaygın, 2018: 37). Dahası örgütsel muhalefetin örgüt için olumlu 

veya olumsuz sonuçlanması örgütün muhalefet olgusuna karĢı göstermiĢ olduğu tepkiye 

göre değiĢmektedir. Çünkü örgütler, çalıĢan muhalefetini bir çözüm önerisi olarak 

görüp onu pekiĢtirebilir, muhalefeti bir tehdit unsuru olarak görüp bu davranıĢı 

cezalandırabilir ya da muhalif davranıĢlara karĢı tamamen kayıtsız kalıp sorunları 

görmezden gelebilirler (Özdemir, 2010: 74-75).  

ÇalıĢanlar örgüt içerisinde düĢüncelerini dile getirdiklerinde iĢ doyumları 

artmakta ve kendilerini örgütlerine daha bağlı hissetmektedir. Böylelikle çalıĢanlar 

yaptıkları iĢlerde daha kaliteli sonuçlar elde etmektedirler.  Muhalif davranıĢlar 

çalıĢanların ödüllendirilme, statü kazanma ve takdir edilme gibi bir takım sonuçların 

ortaya çıkmasında etkili olabileceği gibi, cezalandırma, olumsuz ve antipatik bir kiĢi 

olarak algılanma, düĢük performans notu verilmesi, statünün düĢürülmesi veya maaĢ 

artıĢından yoksun bırakılma gibi bir takım olumsuz tutum ve davranıĢlara da maruz 

kalabilmektedirler (Akada, 2015: 83). 

ĠĢ yerlerinde anlaĢmazlıkların özgür bir Ģekilde ifade edilebilmesi muhalif 

davranıĢ sergileyen çalıĢanlar üzerinde olumlu sonuçlar doğursa da aynı Ģey yöneticiler 

için her zaman geçerli olmayabilir. Yöneticiler açısından bakıldığında sürekli olarak 

muhalefet davranıĢlarına maruz kalan yöneticilerin giderek yalnızlaĢtığı ve kendilerine 

bir destek arayıĢı içerisine girdikleri görülmektedir (Özdemir, 2013: 126).  

2.1.5. Örgütsel Muhalefet ile Ġlgili Türkiye’de Yapılan Bazı ÇalıĢmalar 

ĠĢletme ve yönetim literatürü incelendiğinde çalıĢanların örgütsel muhalefet 

davranıĢlarını araĢtıran birçok makale ve sınırlı sayıda tez yazılmıĢ olup örgütsel 

muhalefet kavramının teorik çerçevesinin oluĢturulmasında bu çalıĢmalardan 

yararlanılmıĢtır. AĢağıda bu çalıĢmaların bazıları özetlenmiĢtir. 

Özdemir (2010: 6-7), okul yöneticilerinin ve öğretmenlerinin örgütsel muhalefete 

iliĢkin davranıĢlarını araĢtırmıĢ ve öğretmenlerin muhalif davranıĢlarının yöneticiler 

tarafından hoĢ karĢılanmadığı, öğretmenlerin en çok açık muhalefet davranıĢını tercih 

ettiği, haber uçurma davranıĢını benimsemedikleri Ģeklinde bir takım bulgulara 

ulaĢılmıĢtır. Ayrıca bu çalıĢmada öğretmenleri muhalif davranıĢa iten nedenler 
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irdelenmiĢ ve yöneticilerin etik dıĢı, hukuk dıĢı ve zorbaca davranıĢlarının öğretmenleri 

muhalif davranıĢa sevk ettiği tespit edilmiĢtir. 

Ötken ve Cenkci (2013: 41) tarafından yapılan bir araĢtırmada örgütsel muhalefet 

davranıĢı ile beĢ faktör kiĢilik özellikleri arasındaki iliĢki üzerinde durulmuĢ ve beyaz 

yakalılar arasında yapılan çalıĢmada dıĢa dönük, sorumlu ve düzenli kiĢilerin açık 

muhalefeti tercih ettikleri, uyumluluk ve yaratıcılık kiĢilik özelliklerinin sorgulayıcı 

açık muhalefeti negatif yönde açıkladığı tespit edilmiĢtir. Buna ek olarak, duygusal 

dengenin hem dıĢsal hem de yatay muhalefeti negatif yönde açıkladığı görülmüĢtür. 

Duygusal dengesi yüksek olan bireyler nispeten kendine güveni yüksek, eleĢtirilere 

açık, sabırlı ve strese karĢı daha dayanıklı kiĢiler olduklarından yatay ve dıĢa aktarılmıĢ 

muhalefet davranıĢını tercih etme olasılıkları da düĢmektedir. 

Kadı ve Beytekin (2015: 90-94) tarafından yapılan bir araĢtırmada okul kültürü ve 

örgütsel muhalefet davranıĢları arasındaki iliĢki üzerinde durulmuĢ ve araĢtırma 

sonucunda okul kültürü ve örgütsel muhalefet davranıĢları arasında doğrudan bir iliĢki 

olduğu sonucuna varılmıĢtır. Okullarında güçlü bir kültür olduğunu, bu kültürün 

oluĢumuna katkı sağladığına inanan ve kültürün sürdürülmesi için çabaladığını düĢünen 

öğretmenlerin, örgütsel muhalefet davranıĢı sergileme çabalarının düĢtüğü ortaya 

çıkmıĢtır. 

Ataç (2015: 197), yaptığı bir çalıĢmada örgütsel demokrasi algısı ile örgütsel 

muhalefet davranıĢı arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢ ve her iki değiĢken arasında pozitif 

yönlü bir iliĢki olduğu bulgularına ulaĢmıĢtır. AraĢtırma sonucunda göre örgütsel 

muhalefet davranıĢının örgütsel demokrasiyi düĢük seviyede açıkladığı belirtilmiĢtir. Bu 

oranın düĢük olmasının nedeni örgütsel demokrasinin çok geniĢ kapsamlı bir değiĢken 

olduğu ve farklı birçok değiĢkenden de etkilenme ihtimalinin yüksek olması olarak 

açıklanmıĢtır. 

Pabuçcu ve Kesen (2016: 1560) tarafından örgütsel muhalefet ve iĢe 

yabancılaĢmanın duygusal tükenmiĢliğe etkisi araĢtırılmıĢ ve örgütsel muhalefetin yatay 

ve dikey boyutu ile iĢe yabancılaĢmanın güçsüzlük boyutu arasında olumsuz yönde bir 

iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla iĢ yerinde karĢıt fikirlerini dile getirme 

imkânı bulamayan çalıĢanların yabancılaĢarak kendilerini güçsüz hissedecekleri 

belirtilmiĢtir. Elde edilen bir diğer bulgu ise dikey muhalefet davranıĢının iĢe 

yabancılaĢmanın anlamsızlaĢma boyutunu olumsuz yönde etkilediğidir. ÇalıĢanların 
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dikey muhalefet davranıĢı sergilemesi yapılan iĢi sıkıcı olmaktan çıkarmakta ve iĢe 

heyecan katabilmektedir. Aynı zamanda dikey muhalefet davranıĢı sonrasında çalıĢanlar 

örgütsel faaliyetlere daha fazla katkı yaptıklarını düĢünmekte ve iĢ yerindeki rolleri 

kendilerine daha anlamlı gelmektedir. 

Beldek (2017: 40) tarafından yapılan bir araĢtırmada örgütsel özdeĢleĢme, 

örgütsel sinizm ve örgütsel muhalefet iliĢkisi incelenmiĢ ve Ankara ilinde görevli 161 

memur üzerinden elde edilen veriler değerlendirilmiĢtir. Yapılan analizler sonucunda 

örgütsel özdeĢleĢme ile örgütsel muhalefet arasında negatif yönlü ve orta düzeyde bir 

iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Ayrıca örgütsel özdeĢleĢme ile örgütsel muhalefetin alt 

boyutlarından dikey muhalefet davranıĢı arasında pozitif yönlü orta düzeyde bir iliĢki 

olduğu da elde edilen sonuçlar arasındadır. Bu sonuçlara göre örgütleri ile özdeĢleĢen 

çalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢı sergileme eğilimleri azalmaktadır. 

Güven ve arkadaĢları (Güven vd., 2017: 1958-1959) kiĢisel çıkarlara atıfta 

bulunan özgen iĢletim, baĢkalarına ilgi ve refahı simgeleyen öz aĢkınlık boyutları ile 

yeniliğe açıklık ve muhafazacı yaklaĢım boyutlarından oluĢan bireysel değerlerin 

örgütsel muhalefet davranıĢındaki rolünü 126 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden 

incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre öz aĢkınlık ve muhafazacı yaklaĢıma sahip 

çalıĢanlar daha çok dikey muhalefeti tercih ederken, özgen iĢletim ve yeniliğe açıklık 

değerine sahip olanlar daha çok dıĢsal muhalefeti tercih etmektedir. 

Bakan ve arkadaĢları (Bakan vd., 2017: 65) çalıĢanların mesleki öz yeterlilik 

algısı ile örgütsel muhalefet iliĢkisini KahramanmaraĢ ilinde çeĢitli sektörlerde çalıĢan 

288 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. AraĢtırmada elde edilen 

sonuçlara göre mesleki öz yeterlilik algısı ile örgütsel muhalefet arasında pozitif yönlü 

anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Ayrıca mesleki öz yeterlilik alt boyutlarından 

duygusal düzenleme, destek talebi ve prosedürel öz yeterlilik boyutlarının dıĢsal ve gizli 

muhalefeti pozitif yönde anlamlı bir Ģekilde etkilediği, çalıĢmadan elde edilen baĢka 

bulgular arasındadır. 

Tatar ve Erdil (2017: 87), iĢ güvensizliği ve iĢten ayrılma niyeti üzerinde örgütsel 

muhalefetin etkisini incelemek için 250 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden bir 

araĢtırma yapmıĢtır. Elde edilen sonuçlara göre dikey muhalefetin iĢ güvencesizliği ve 

iĢten ayrılma niyetini negatif yönde etkilediği ve yatay muhalefetin ise iĢ güvencesizliği 

ve iĢten ayrılma niyetini pozitif yönde etkilediği görülmüĢtür. 
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Dağlı (2017: 604) tarafından yaĢam doyumu ve örgütsel muhalefet arasındaki 

iliĢki Diyarbakır ilindeki 25 farklı okulda görev yapan 200 öğretmenden oluĢan bir 

örneklem grubu üzerinden bir araĢtırma yapılmıĢtır. AraĢtırmada elde edilen bulgulara 

göre örgütsel muhalefet ve yaĢam doyumu arasında negatif yönlü düĢük bir iliĢki 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

Kılıç ve arkadaĢları (Kılıç vd., 2018: 1001), Bursa ilindeki otellerde çalıĢan 363 

kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden liderlik davranıĢları ile örgütsel muhalefet 

arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre çalıĢanların liderlik davranıĢı 

algıları ile örgütsel muhalefet davranıĢları arasında pozitif yönlü ancak zayıf düzeyde 

bir iliĢki olduğu, liderlik davranıĢları algısı ile dikey muhalefet arasında zayıf düzeyde 

pozitif ve dıĢsal muhalefet arasında ise zayıf düzeyde negatif bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. 

EryeĢil (2018: 187) tarafından örgütsel adalet algısının örgütsel muhalefet 

davranıĢları üzerindeki etkisinde çalıĢan sesliliğinin aracılık rolü incelenmiĢ ve 

araĢtırma bulgularına göre, örgütsel adalet algısı ile örgütsel muhalefet düzeyi arasında 

anlamlı ve pozitif bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Benzer Ģekilde çalıĢanların örgütsel 

adalet algısı ile çalıĢan sesliliği arasında anlamlı ve pozitif yönde bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. Ayrıca, algılanan örgütsel adaletin örgütsel muhalefet üzerindeki etkisinde 

çalıĢan sesliliğinin kısmi aracılık rolüne sahip olduğu tespit edilmiĢtir. 

Korucuoğlu ve ġentürk (2018: 18) tarafından yapılan bir çalıĢmada örgütsel güç 

oyunları ve örgütsel muhalefet davranıĢları arasındaki iliĢki araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma 

EskiĢehir ilindeki ilk ve ortaöğretim okullarında görev yapan 378 öğretmen üzerinden 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma bulgularına göre öğretmenlerin örgütsel muhalefetin alt 

boyutlarından açık muhalefeti tercih etme oranının gizli ve yer değiĢtirilmiĢ muhalefet 

boyutlarına göre daha yüksek olduğu tespit edilmiĢ ve örgütsel güç oyunları ile örgütsel 

muhalefet davranıĢları arasında düĢük seviyeli pozitif yönde bir iliĢki olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 

ġentürk ve CoĢkuner (2018: 1714-1715), liderlik tiplerinin örgütsel muhalefet 

üzerindeki etkilerini, Düzce ilindeki bir tekstil fabrikasında çalıĢan 237 katılımcı 

üzerinden incelemiĢtir. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlar incelendiğinde, güçlendirici 

literlik tarzının dikey muhalefeti orta düzeyde negatif olarak etkilediği, yatay muhalefeti 
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orta düzeyde pozitif olarak etkilediği, etik liderlik davranıĢının dikey muhalefeti negatif 

yönde etkilediği ve yatay muhalefeti pozitif yönde etkilediği görülmüĢtür. 

Ağalday ve Dağlı (2018: 474), paternalistik liderlik tarzı ile örgütsel yaratıcılık ve 

örgütsel muhalefet arasındaki iliĢkiyi Mardin ilinde görev yapan 1059 öğretmenden 

oluĢan bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre 

yardımsever liderlik ve ahlaki liderlik boyutlarının dikey muhalefet ile orta düzeyde 

pozitifi yönde anlamlı bir iliĢki olduğu ve ahlaki liderlik boyutu ile yatay muhalefet 

arasında düĢük düzeyde pozitif yönde bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Ayrıca yardımsever 

liderlik, ahlaki liderlik ve otoriter liderlik boyutlarının dikey muhalefet üzerinde anlamlı 

bir etkisinin olduğu elde edilen sonuçlar arasındadır. 

Acaray (2018a: 87-88), pozitif psikolojik sermayenin örgütsel muhalefet 

üzerindeki etkisini özel kurumlarda çalıĢan öğretmenlerden oluĢan 267 kiĢilik bir 

örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen bulgulara göre pozitif 

psikolojik sermayenin örgütsel muhalefetin üç boyutunu da pozitif yönde anlamlı bir 

Ģekilde etkilediği görülmüĢtür. Ayrıca öğretmenlerin en çok dikey muhalefeti tercih 

ettikleri ve dıĢsal muhalefeti de en az tercih ettikleri ortaya çıkmıĢtır. 

Acaray (2018b: 183), örgütsel muhalefetin kiĢisel değerler ve psikolojik iyi oluĢ 

ile iliĢkisini Kocaeli ilinde çeĢitli kurumlarda görev yapan 272 kiĢilik bir örneklem 

gurubu üzerinden incelemiĢtir. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlar incelendiğinde 

özgeniĢletim değerinin dıĢsal muhalefeti, yeniliğe açıklık değerinin dikey ve yatay 

muhalefeti, özaĢkınlık değerinin ise yatay muhalefeti anlamlı bir Ģekilde etkilediği 

görülmüĢtür. Ayrıca sadece dikey muhalefetin psikolojik iyi oluĢ üzerinde anlamlı bir 

etkiye sahip olduğu ve bu etkinin pozitif yönlü olduğu görülmüĢtür. 

Ġzgüden ve Erdem (2018: 261), iletiĢim doyumunun örgütsel muhalefet üzerindeki 

etkisini Isparta ilindeki hastanelerde çalıĢan 410 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden 

incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre çalıĢanların bireysel geri bildirim ve üst ile 

iletiĢimdeki doyum düzeylerinin dikey muhalefeti pozitif yönde etkilediği, üst ile 

iletiĢim doyumunun yatay muhalefeti negatif yönde etkilediği, örgütle bütünleĢme 

doyumunun dıĢsal muhalefeti negatif yönde etkilediği ve bireysel geri bildirim 

doyumunun dıĢsal muhalefeti arttırdığı görülmüĢtür.  

Doğanay ve Çöp (2019: 169), aktif iletiĢim tarzının örgütsel muhalefet üzerindeki 

etkisini ve örgütsel erdemliliğin bu etkileĢimdeki aracılık etkisini 851 kiĢilik otel 
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çalıĢanından oluĢan bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara 

göre aktif iletiĢim tarzının dikey ve yatay muhalefet üzerindeki etkisinde örgütsel 

erdemliliğin aracılık rolü olduğu belirlenmiĢtir. 

Bakan ve arkadaĢları (Bakan vd., 2019: 2240), örgütlerdeki iletiĢim tarzlarının 

örgütsel muhalefeti nasıl etkilediğini, KahramanmaraĢ ilinde çeĢitli sektörlerde çalıĢan 

288 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen 

sonuçlar incelendiğinde örgütsel iletiĢim ile örgütsel muhalefet arasında pozitif yönlü 

orta düzeyde bir iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. Ayrıca örgütsel iletiĢim tarzının örgütsel 

muhalefeti pozitif yönde anlamlı bir Ģekilde etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

2.1.6. Örgütsel Muhalefet ile Ġlgili Yurt DıĢında Yapılan Bazı ÇalıĢmalar 

Kassing ve Avgitris (1999: 108-109) tarafından yapılan bir çalıĢmada çalıĢanların 

saldırgan iletiĢim özellikleri ve tartıĢmaya yatkınlıklarının muhalefeti ifade etme 

biçimlerini nasıl etkilediği 192 kiĢilik örneklem üzerinden incelenmiĢtir. Yapılan 

analizler sonucunda sözlü saldırganlık, tartıĢmacılık ve örgütsel statü değiĢkenlerinin 

dikey muhalefeti sözlü saldırganlık ile örgütsel statünün yatay muhalefeti açıkladığı 

ancak tartıĢmacılık, sözlü saldırganlık ve örgütsel statü değiĢkenlerinden hiç birinin 

dıĢsal muhalefeti açıklamadığı tespit edilmiĢtir. 

Goodboy ve arkadaĢları (Goodboy vd., 2008: 260-261) tarafından 107 kiĢilik bir 

örneklem üzerinden yapılan bir araĢtırmada çalıĢanların örgütsel adalet algıları ile 

örgütsel muhalefet davranıĢları arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Elde edilen sonuçlar 

dağıtım adaleti ve kiĢiler arası adalet algısının yatay muhalefetin negatif tahmin edicisi 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Bilgilendirici adalet algısının ise yatay muhalefeti olumlu 

yönde tahmin ettiği elde edilen sonuçlar arasındadır. ÇalıĢanların, ücretlerinin adaletsiz 

olduğu algısına sahip olduklarında ve ücretlerini almak için kullanılan prosedürleri 

uygulayan üstleri tarafından yeterli bilgi verildiği zaman daha çok yatay muhalefet 

davranıĢını tercih ettikleri belirlenmiĢtir. Yine aynı çalıĢmada elde edilen bulgulara göre 

adaletsizlik algısı ile dikey ya da dıĢa aktarılmıĢ muhalefet arasında herhangi bir iliĢkiye 

rastlanmamıĢtır. Örgütsel adalet ve yatay muhalefet arasındaki bu iliĢki araĢtırmacılar 

tarafından çalıĢanların sahip oldukları gelirlerini diğer çalıĢanlar ile karĢılaĢtırdıkları ve 

bu nedenle yatay muhalefet davranıĢını daha fazla tercih etmeye eğilimli olmaları 

Ģeklinde yorumlanmıĢtır. 
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Croucher ve arkadaĢları (Croucher vd., 2009: 186) tarafından Hindistan dan 1111 

ve ABD den 1087 kiĢi olmak üzere 2298 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden örgütsel 

muhalefet ve tartıĢmacılık iliĢkisi incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda elde edilen 

bulgular her iki değiĢken arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢki olmadığını 

göstermiĢtir. Ayrıca çalıĢmaya katılanların uyruklarının tartıĢmacılık ve dıĢsal 

muhalefet üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olduğu bulgularına ulaĢılmıĢtır. Elde edilen 

bulgulara göre örgütte çalıĢma süresinin tartıĢmaya yatkınlık ve örgütsel muhalefet 

davranıĢı arasındaki iliĢkide herhangi bir etkiye sahip olmadığı ortaya çıkmıĢtır. 

Kassing ve arkadaĢları ( Kassing vd., 2012: 247-249) tarafından 2012 yılında 

yapılan bir araĢtırmada farklı sektörlerde tam zamanlı olarak çalıĢan 137 kiĢi üzerinden 

örgütsel muhalefet davranıĢının iĢle bütünleĢme ve iĢten ayrılma niyeti iliĢkisi 

incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda örgütsel muhalefetin hem iĢle bütünleĢme hem de 

iĢten ayrılma eğilimi ile iliĢkili olduğu ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca bu çalıĢmada açık 

muhalefet davranıĢı sergilemenin ve yatay muhalefetten kaçınmanın iĢle bütünleĢmenin 

bir göstergesi olduğu belirlenmiĢtir. Açık muhalefeti destekleyen örgütlerin iĢleri ile 

bütünleĢmiĢ çalıĢanlardan daha çok fayda göreceği elde edilen bulgular arasındadır. 

ÇalıĢmada yönetici dıĢındaki kiĢilere ifade edilen muhalefetin iĢten ayrılma niyeti ile 

iliĢkili olduğu belirlenmiĢtir. Ayrıca aynı çalıĢmada elde edilen farklı bir bulgu ise 

yöneticilerin iĢle bütünleĢmesinin muhalefetten kaçınmanın bir fonksiyonu olarak 

belirmesindir. Elde edilen sonuçlara göre dikey muhalefetin varlığı ve yatay 

muhalefetin yokluğu, iĢle bütünleĢmenin bir göstergesidir. 

Payne (2014: 137) tarafından 179 çalıĢandan oluĢan bir örneklem grubu üzerinden 

yöneticiye güven ve örgütsel muhalefet arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlara göre yöneticiye güven düzeyi arttıkça dikey, yani açık muhalefet davranıĢını 

sergileme düzeyleri artarken, yatay muhalefet ve dıĢsal muhalefet davranıĢını sergileme 

oranları düĢmektedir. 

Sollito ve Myers (2014: 6-7), eĢ düzey çalıĢan iliĢkilerinin yatay muhalefet 

üzerindeki etkisini 120 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. Elde edilen 

bulgulara göre yüksek samimi iletiĢim ile karakterize olan özel iliĢki içerisindeki 

çalıĢanlar ile orta düzeyde samimi iletiĢim ile karakterize olan meslektaĢlık iliĢkisi 

içerisindeki çalıĢanlar, düĢük düzeyde samimi iletiĢim ile karakterize olan bilgi iliĢkisi 

içerisindeki çalıĢanlara göre daha fazla yatay muhalefet sergilemektedir.  
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Goldman ve Myers (2015: 30-31) tarafından 186 kiĢilik bir örneklem grubu 

üzerinden örgütsel asimilasyon ile örgütsel muhalefet iliĢkisi incelenmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlar örgütsel asimilasyonun yedi boyutu olan iĢ arkadaĢları ile benzerlik, yöneticiler 

ile benzerlik, kültürleĢme, tanınma, katılım, iĢ yetkinliği ve rol müzakeresinin dikey 

muhalefet ile pozitif yönde iliĢkili olduğunu, yine örgütsel asimilasyonun iki alt boyutu 

olan kültürleĢme ve katılımın yatay muhalefet ile negatif yönde iliĢkili olduğunu ortaya 

çıkarmıĢtır. Örgütsel asimilasyon ile örgütsel muhalefetin alt boyutlarından dıĢsal 

muhalefet arasında istatistiksel olarak herhangi bir iliĢki bulunmamıĢtır. Elde edilen 

bulgulara göre emel olarak, çalıĢanlar iĢ arkadaĢları ve yöneticileri yüksek düzeyde 

benzeĢme, kültürel değiĢim, tanınma, katılım, iĢ yetkinliği ve rol müzakeresine sahip 

olduklarında dikey muhalefet davranıĢı sergilemeye daha yatkındır. ÇalıĢanlar örgütle 

özdeĢleĢtikçe, muhalefeti daha rahat ifade edebilmekteler ve bu nedenle dikey 

muhalefeti daha sık tercih etmektedirler. 

Turnage ve Goodboy (2016: 279) tarafından 166 kiĢilik bir örneklem grubu 

üzerinden çalıĢanların lider üye etkileĢim statüsünün çalıĢanların e-posta veya yüz yüze 

muhalefet stratejisini açıklayıp açıklamadığı incelenmiĢtir. Yapılan analizler sonucunda 

lider üye etkileĢim kalitesinin dikey muhalefet davranıĢı üzerine etkili olduğu, grup içi 

çalıĢanların muhalefetlerini dile getirmek için daha çok yüz yüze iletiĢimi tercih ettikleri 

ancak grup dıĢı çalıĢanların muhalefetlerini dile getirirken daha çok e-posta kanalını 

kullandıkları belirlenmiĢtir. 

Garner (2017: 35-36), örgütsel muhalefet ve iletiĢim kanalları iliĢkisini çalıĢma 

arkadaĢları, muhalifler ve üst yöneticiler açısından incelemiĢ ve bunun için küçük bir 

örneklem gurubundan oluĢan bir vaka çalıĢması gerçekleĢtirmiĢtir. Bu vaka 

çalıĢmasında elde edilen ilk bulgu önceki muhalif davranıĢların daha sonra gerçekleĢen 

muhalif davranıĢlarla bir bağlantısının olduğudur. Yani bütün muhalefet davranıĢları bir 

zincir halkası gibi birbirine bağlıdır. Elde edilen sonuçlara göre katılımcılar tarafından 

sosyal medya aracılığı ile muhalefetin dile getirilmesine karĢı çıkılırken, e-posta yolu ile 

muhalefet uygunsuz bir iletiĢim kanalı olarak görülmemiĢtir.  

Croucher ve arkadaĢları (Croucher vd., 2017: 7) 384 kiĢilik bir örneklem grubu 

üzerinden çalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢları ile iĢ yerinde konuĢma özgürlüğü 

hakkındaki algısı arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlar iĢ 
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yerinde konuĢma özgürlüğünün dikey ve yatay muhalefet ile pozitif yönlü bir iliĢkinin 

bulunduğunu göstermiĢtir. 

Buckner ve arkadaĢları (Buckner vd., 2018: 326), çalıĢanın ailesindeki iletiĢim 

özellikleri ile örgütsel muhalefet davranıĢları arasındaki iliĢkiyi 200 kiĢilik bir örneklem 

grubu üzerinden incelemiĢtir. Bu çalıĢma daha önce yapılan farklı bir çalıĢmayı 

doğrulamak üzere gerçekleĢtirilmiĢ ve sonuçları önceki çalıĢma ile karĢılaĢtırılmıĢtır. 

Elde edilen sonuçlara göre önceki çalıĢmanın aksine iletiĢimde daha çok doğrulayıcı bir 

tarzı benimseyen ailelerde yetiĢen çalıĢanların dikey muhalefeti tercih etmedikleri, 

ayrıca yüksek konuĢma yönelimi ile dıĢsal muhalefet arasında negatif bir iliĢki 

olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Madsen (2019: 8-12), örgüt içi iletiĢimde kullanılan ve herkes tarafından 

görülebilen bir alana sahip olan sosyal medya araçlarının örgütsel muhalefeti nasıl 

etkilediğini incelemek için bir vaka çalıĢması gerçekleĢtirmiĢtir. Bu çalıĢma için 24 

banka çalıĢanı ile yapılan görüĢmelerin yanında dört ay boyunca bankanın iç sosyal 

medya yazıĢmaları analiz edilmiĢtir. Bu analizlerde, muhalefeti baĢlatıcı etkenler, 

çalıĢma arkadaĢlarının ve yöneticilerin iç sosyal medyadaki muhalefete karĢı tepkileri, 

çalıĢanları iĢ sosyal medyada muhalefet davranıĢına iten motivasyonlar ve çalıĢanların 

iç sosyal medyada örgütsel muhalefete iliĢkin algılarına yönelik bulgular 

değerlendirilmiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre çalıĢanların muhalefetini tetikleyen 

nedenlerin daha çok çalıĢma arkadaĢlarının ve örgütün yararına olan konulardaki 

sorunlarla ilgili olduğu ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca diğer çalıĢma arkadaĢları muhalefet ile 

etkileĢime girdiklerinde muhalefet davranıĢı önem kazanırken, üst yöneticilerin 

muhalefete reaksiyon göstermesi sonucu muhalefet davranıĢları ivme kaybetmiĢtir. 

Analizlerden elde edilen bir diğer sonuç orta düzey yöneticilerin üst yönetim ile alt 

çalıĢanlar arasında bir köprü görevi gördükleri için iç sosyal medyadaki yorumlarında 

daha dikkatli davrandıklarını göstermiĢtir. Ayrıca orta düzey yöneticilerin 

danıĢmanların kaybedecek veya kazanacak çok fazla bir Ģeyleri olmadığına dair 

düĢünceleri onların muhalefet davranıĢına tölerans göstermelerindeki motive edici 

faktör olarak ortaya çıkmıĢtır. Bu vaka çalıĢmasında muhalefetin bir değiĢikliğe yol 

açmamasına rağmen iç sosyal medya kanalında tartıĢmalara katılmayanların örgüt 

içinde olan bitenler hakkında bilgi sahibi olduğu ve üst yönetim tarafından görülebilen 

bir tartıĢma ortamının çalıĢanlarda iyi bir izlenim bıraktığını göstermiĢtir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ĠġLE BÜTÜNLEġME 

 

3.1. ĠġLE BÜTÜNLEġME KAVRAMI, KURAMSAL TEMELĠ, BENZER 

KAVRAMLAR, ETKĠLEYEN FAKTÖRLER, BOYUTLARI, SONUÇLARI 

ve GEÇMĠġ ÇALIġMALAR 

Geleneksel psikolojinin bir tamamlayıcısı olarak görülen ve ölçülebilen, 

geliĢtirilebilen, yönetilebilen olumlu insan davranıĢlarını odak alan pozitif psikolojinin 

organizasyon psikolojisi içerisindeki önemi giderek artmaktadır. Anlık-belirli bir 

durumdan farklı olarak, daha kalıcı-yaygın bir duygusal-biliĢsel durumdaki olay, kiĢi 

veya davranıĢlara atıfta bulunan iĢle bütünleĢme kavramı da bu geliĢmenin bir sonucu 

olarak ortaya çıkmıĢtır (Schaufeli vd., 2006: 702).  

ĠĢle bütünleĢme kavramı, akademik çevrenin dikkatini çekmesinde büyük payı 

olan iĢ dünyası tarafından daha önce kullanılmaya baĢlansa da akademik anlamda iĢle 

bütünleĢme kavramını ilk ele alan kiĢi Kahn olmuĢtur (Schaufeli ve Bakker, 2010: 11-

12). Kahn (1990: 692), iĢle bütünleĢme kavramını bireyin iĢi ile olan iliĢkisi 

çerçevesinde ele almıĢ ve insanların iĢ yerindeki rollerini yerine getirirken iĢgal ettikleri 

roller ve kendileri arasındaki sınırlar bütünlüğünü korusalar dahi fiziksel, duygusal, 

biliĢsel olarak benliklerini farklı derecelerde kullandıklarını belirterek çalıĢanların iĢleri 

ile bütünleĢtiğini ifade etmiĢtir .  

ĠĢle bütünleĢme (Work Engagement)  kavramı zaman zaman çalıĢan bütünleĢmesi 

(Employee Engagement) Ģeklinde kullanılsa da Schaufeli and Bakker (2010: 10)  iĢle 

bütünleĢme kavramının kullanımının daha doğru olacağını, çünkü iĢle bütünleĢmenin 

aslında çalıĢanın iĢi ile olan doğrudan iliĢkisini belirttiğini, çalıĢan bütünleĢmesinin ise 

çalıĢanın örgütü ile olan iliĢkisini belirttiğini ifade etmiĢtir. Bu nedenle iĢle bütünleĢme 

yerine çalıĢan bütünleĢmesi kavramının kullanılması, bütünleĢme ile örgütsel bağlılık, 

örgütsel vatandaĢlık gibi ekstra rol davranıĢları arasındaki farkın bulanıklaĢmasına 

neden olabilmektedir. Dahası bu tür kavramlar, iĢle kiĢi arasındaki iliĢkide bir fotoğraf 

karesindeki gibi, örgüt çalıĢanlarının bağlı, katılmıĢ veya yabancılaĢmıĢ kalıcı tavırlara 

sahip olduğunu göstermektedir (Kahn, 1990: 693). Bu nedenle iĢle bütünleĢme kavramı 

aslında benzer kavramlardan dinamik olma bağlamında ayrı olarak değerlendirilebilir. 

Çünkü iĢle bütünleĢme kavramı yapılan tanımlardan da anlaĢılacağı üzere kiĢinin sahip 
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olduğu enerjiyi yaptığı iĢe yönlendirmesi nedeni ile daha dinamik bir süreci temsil 

etmektedir. Ayrıca birçok araĢtırmada farklı farklı isimler altında Türkçe literatüre giren 

iĢle bütünleĢme kavramı, iĢe angaje olma, iĢe cezbolma, iĢe kapılma gibi isimlerle 

çalıĢmalara konu olmakla beraber, (Ardıç ve Polatçı, 2009: 36) bu çalıĢmada iĢle 

bütünleĢme olarak kullanılması tercih edilmiĢtir. 

Birçok zorlu iĢle ilgili olarak çalıĢanların, sahip oldukları bütün kapasitelerini 

yenilikçi hizmet geliĢtirme, sorun çözme ve insanlarla bağlantı kurmak için 

kullandıkları bir kavram olarak ele alınan iĢle bütünleĢme kavramı, bu yönü ile 

içgüdüsel bir kavram olarak tanımlanmaktadır. Çünkü iĢleri ile bütünleĢme düzeyi 

yüksek olan çalıĢanlar zorlu görevlerin üstesinden gelmek için kendilerini çaba sarf 

etmek zorunda hissederler  (Leiter ve Bakker, 2010: 2). Dolayısıyla iĢle bütünleĢme 

kavramının örgütsel birçok amaca hizmet ettiği ve verimlilik ve performans ile 

doğrudan iliĢkili bir kavram olduğu söylenebilir. 

ÇalıĢanın benliğini iĢ rolü haline getirdiği bir yatırım olarak kavramsallaĢtırılmıĢ 

olan iĢle bütünleĢme, bireyin iĢ performansı ile iliĢkisinin daha kapsamlı olarak 

anlaĢılmasını sağlamaktadır (Rich vd., 2010: 617). BütünleĢme kavramı çalıĢanın 

örgütüne ve örgütün sahip olduğu değerlere yönelik olumlu tutumu ifade ettiği için iĢi 

ile bütünleĢmiĢ bir çalıĢan, iĢ yerinin performansını arttırmak için diğer çalıĢanlarla ve 

yöneticilerle birlikte hareket ederek performansı arttırmaya çalıĢır (Sundaray, 2011: 54). 

3.1.1. ĠĢle BütünleĢme Kavramının Teorik Temelleri 

Akademik anlamda iĢle bütünleĢme kavramını ilk kullanan kiĢi Kahn olmuĢtur 

(Schaufeli ve Bakker, 2010: 12). Kahn (1990: 703),  iĢle bütünleĢme kavramını bireyin 

fiziksel, duygusal ve zihinsel olarak benliğini iĢine aktarması çerçevesinde ele almıĢ ve 

kiĢilerin sahip olduğu bir takım boyutlara göre iĢle bütünleĢme durumlarının da farklılık 

göstereceğini belirtmiĢtir. Kahn, kiĢinin iĢi ile bütünleĢmesini etkileyen üç psikolojik 

durumun var olduğunu ve bu üç psikolojik duruma göre kiĢinin örgütle olan sözleĢmeye 

katılımının değiĢeceğini belirtir. Bu üç psikolojik durumun varlığı iĢle bütünleĢmeyi 

ifade ederken yokluğu ise iĢle bütünleĢmemeyi ifade eder. Anlamlılık, güvenirlilik ve 

ulaĢılabilirlik olarak tanımlanan bu üç psikolojik durum neticesinde kiĢiler kendilerine 

Ģu üç soruyu yöneltir ve bu üç sorunun cevabına göre kiĢinin iĢi ile bütünleĢme durumu 

değiĢkenlik gösterir. Bunlar: 
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 Kendimi bu performansa dâhil etmem ne kadar anlamlı? 

 Bunu yapmam ne kadar güvenli? 

 Bunu nasıl yapabilirim? 

Bu nedenle çalıĢanlar daha fazla psikolojik güvenlik ve anlamlılık sunulan durumlarda 

ve psikolojik olarak daha hazır olduklarında iĢleri ile daha çok bütünleĢirler (Saks, 

2006: 602). 

ĠĢle bütünleĢme, önceki bazı araĢtırmalarda tükenmiĢliğin zıt kutbu olarak ele 

alınmıĢ ve tükenmiĢliğin yorgunluk boyutunun zıttı olarak enerji, sinizm boyutunun zıttı 

olarak katılım ve etkisizlik boyutunun zıttı olarak da etkililik iĢle bütünleĢmenin boyutu 

olarak tanımlanmıĢtır. Buna karĢın Schaufeli ve arkadaĢları (2002) iĢle bütünleĢme 

kavramını tükenmiĢlik ile negatif iliĢkili ancak tamamen bağımsız bir kavram olarak ele 

almıĢ ve Azim, adanma ve benimseme ile karakterize edilen iĢle ilgili tatmin edici 

zihinsel bir durum olarak tanımlamıĢlardır (Schaufeli ve Bakker, 2010: 13). Böylelikle 

pozitif psikoloji bağlamında bağımsız bir kavram olarak ele alınan iĢle bütünleĢme 

kavramının tükenmiĢlik ile zıt kutuplarda yer almasına karĢın yeni bir ölçek kullanılarak 

ölçülmesi gerektiği savunulmuĢtur. 

3.1.2. ĠĢle BütünleĢme ve Benzer Kavramlar  

ĠĢle bütünleĢme kavramı iĢle ilgili olarak kiĢinin enerjisini, zihnini ve duygularını 

iĢine yansıtması ile ilgili olduğu için örgütsel bağlılık, iĢkoliklik, iĢe katılım, iĢ tatmini 

gibi kavramlarla zaman zaman karıĢtırılabilmektedir. ĠĢle bütünleĢme kavramının 

bahsedilen bu kavramlardan ayrılan kendine özgü bir takım farklı bakıĢ açıları 

mevcuttur. Bu farklılıklara aĢağıda kısaca değinilmiĢtir. 

3.1.2.1. Örgütsel Bağlılık ve ĠĢle BütünleĢme  

ĠĢle bütünleĢmenin örgütsel davranıĢ yazınında sıkça araĢtırılan örgütsel bağlılık 

kavramı ile farklı olduğu yapılan araĢtırmalarda ortaya konmuĢtur. Her ne kadar 

örgütsel bağlılık kavramının duygusal bağlılık açısından iĢle bütünleĢme ile kısmi 

olarak bağlantılı olduğu görülse de iĢle bütünleĢmeyi açıklamak için duygusal bağlılığın 

tek baĢına yeterli olmadığı yapılan çalıĢmalarda vurgulanmıĢtır. Yapılan araĢtırmalara 

göre iĢle bütünleĢme kavramı daha çok örgütsel bağlılığın bir öncülü olarak ortaya 

çıkmıĢtır. AraĢtırmalarda elde edilen bulgulara göre iĢi ile bütünleĢme düzeyi yüksek 

olan çalıĢanlar örgütleri ile daha yüksek düzeyde bağlılık gösterdiği belirlenmiĢtir 

(Kavgacı, 2014: 225). Ayrıca duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık alt 
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boyutlarından oluĢan örgütsel bağlılık kavramı üzerine yapılan araĢtırmalar, sadece 

kiĢinin örgüte olan sadakat düzeyi üzerinde durduğundan, kiĢinin iĢine karĢı tutumunu 

ifade eden iĢle bütünleĢme kavramından farklılaĢmaktadır. Örneğin iĢle bütünleĢme 

düzeyi yüksek olan çalıĢanların düĢük örgütsel bağlılığa sahip olduğu ya da tam tersi 

örgütsel bağlılığı yüksek olmasına rağmen çalıĢanların düĢük iĢle bütünleĢme düzeyine 

sahip olabileceği yapılan araĢtırmalarda ortaya konmuĢtur (Çankır, 2016: 30). 

3.1.2.2. ĠĢkoliklik ve ĠĢle BütünleĢme 

Her iki kavram çalıĢanların iĢlerine yönelik harcadıkları zaman ve çaba ile 

karakterize edilmektedir. ĠĢkoliklik, çok fazla çalıĢma ve takıntılı olma eğilimi 

neticesinde zorlayıcı çalıĢma konusunda kendisini gösterirken, iĢle bütünleĢme kavramı, 

azim, adanma ve benimseme ile nitelendirilen bir zihinsel durumu ifade etmektedir. Her 

ne kadar iĢkoliklik ve iĢle bütünleĢme çalıĢanlarının iĢlerine yaptıkları yatırımlar olarak 

değerlendirilse de bu yatırımın altında farklı motivasyonlar yatmaktadır. ĠĢkoliklikte 

çalıĢanlar saplantılı bir dürtü tarafından çalıĢmaya yönelirken, iĢle bütünleĢmiĢ 

çalıĢanlar kendiliğinden çalıĢmaya motive olurlar. BaĢka bir ifade ile iĢkoliklik olumsuz 

etki sonucu yüksek çaba ile karakterize iken, iĢle bütünleĢme olumlu etki sonucu yüksek 

çaba ile karakterizedir (Shimazu, vd. 2014: 18-19). 

ĠĢkoliklik ve iĢle bütünleĢme kavramları eylemlere yönelik tutkular bağlamında da 

birbiriyle farklılaĢmaktadır. Eylemlere yönelik tutku insanların sevdiği, önemli bulduğu, 

enerji ve zaman harcadığı faaliyetlere yönelik güçlü eğilimi ifade etmektedir. Ġki tür 

tutku bulunmaktadır. Bunlardan ilki iĢle bütünleĢme ile ilgili olan ve bireylerin kendi 

aktivitelerini kontrol edebildiği uyumlu tutkudur. Ġkincisi ise kiĢinin yaĢam alanlarında 

çatıĢmalara neden olan ve aktivitelerin kiĢiyi kontrol ettiği saplantılı tutkudur. Eylemleri 

için uyumlu tutku geliĢtiren bireyler etkinlik öncesinde, etkinlik sırasında ve etkinlik 

sonrasında olumlu etkiler hissederler ancak eylemleri için saplantılı tutku geliĢtiren 

bireyler etkinlik öncesinde, etkinlik sırasında ve etkinlik sonrasında eylemlere 

katılımları engellendiği zaman suçluluk ve sıkboğaz olma gibi olumsuz duygular 

hissederler (Gorgievski ve Bakker, 2010: 265-267). 

3.1.2.3. ĠĢe Katılım ve ĠĢle BütünleĢme 

ĠĢle bütünleĢme ve iĢe katılım kavramları iĢle ilgili olumlu bağlılık anlamına gelse 

de her iki kavramın birbirinden ayrılan yönleri bulunmaktadır. ĠĢle bütünleĢme ve iĢe 

katılım kavramlarının, sağlık sorunları, iĢ ve kiĢilik özellikleri, iĢten ayrılma niyeti ile 
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farklı iliĢkiler sergilemesi bakımından birbirinden ayrılmaktadır. ĠĢle bütünleĢme 

tükenmiĢlik sendromu gibi sağlık sorunlarının yokluğu ile iliĢkili bir kavramdır ve iĢ 

yükü ve rol çatıĢması ile negatif iliĢkilidir. Ancak iĢe katılımın sağlık sorunları ve rol 

algısı ile herhangi bir iliĢkisi bulunmamaktadır. Bu yönleri ile her iki kavramın 

birbiriyle ayrıĢtığı söylenebilir (Hallber ve Schaufeli, 2006: 120). Yapılan araĢtırmalar 

incelendiğinde, iĢe katılımın, kiĢinin iĢi ile ilgili olarak ihtiyaçları karĢılama düzleminde 

biliĢsel bir değerlendirmeyi ifade ettiği; buna karĢılık iĢle bütünleĢmenin ise daha çok iĢ 

rolünü sergilerken ortaya konulan performansla ilgili olduğu anlaĢılmaktadır (Kavgacı, 

2014: 26). 

3.1.2.4. ĠĢ Tatmini ve ĠĢle BütünleĢme 

ĠĢ tatmini, kiĢinin iĢ değerlerinin elde edilmesini ya da kolaylaĢtırması yönü ile 

iĢini değerlendirmesinden kaynaklanan olumlu bir duygusal durumu ifade etmektedir  

(Locke, 1969: 316). Ek olarak iĢ tatmini, çalıĢanın yaptığı iĢin, onu iĢle ilgili sıkıntı ve 

zorluklardan ne derece kurtardığına yönelik bir değerlendirme sonucu oluĢan durağan 

bir durumu ifade ederken, çalıĢanın iĢiyle olan bağına yönelik çok fazla bilgi 

içermemektedir (Kavgacı, 2014: 26). Dolayısıyla iĢ tatmini kiĢinin iĢi ile olan iliĢkisi 

üzerinden yaptığı değerlendirme ve bunun sonucunda oluĢan duygusal bir doyuma 

odaklanırken, iĢle bütünleĢme kiĢinin iĢini yaparken ortaya koyduğu davranıĢlara 

odaklanmaktadır.  

3.1.3. ĠĢle BütünleĢmeyi Etkileyen Faktörler 

ĠĢle bütünleĢmeyi etkileyen faktörler üzerinde yapılan araĢtırmalar daha çok yatay 

düzlemde gerçekleĢtiği için bu faktörlerin araĢtırılmasına devam edilmektedir. ĠĢle 

bütünleĢmeyi etkileyen faktörlerin baĢında sosyal destek, üst amirin desteği, iĢe katılım, 

performans geri bildirimi, iĢ yeri koçluğu, görev çeĢitliliği, iĢin özerkliği, eğitim 

olanakları gibi çalıĢanları motive edici ya da çalıĢanlara enerji veren özelliğe sahip iĢ 

özellikleri gelmektedir. Ayrıca yapılan araĢtırmalar deneyimlenen iĢle bütünleĢme 

seviyelerinin önceki çalıĢma zamanları ile de pozitif yönde bir iliĢki içerisinde olduğunu 

göstermektedir. Örneğin yapılan bir araĢtırmada öğrencilerin önceki akademik 

performansları ile öğrencilerin iĢle bütünleĢme düzeyi arasında pozitif yönde bir iliĢki 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Ayrıca yapılan baĢka bir araĢtırmaya göre iĢ yerinden 

olumlu duyguları alan ya da tersine evdeki iĢlerini olumlu deneyimleyen çalıĢanların 
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daha yüksek düzeyde bir iĢle bütünleĢme seviyesine sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır 

(Schaufeli ve Bakker, 2004: 9)  

ĠĢle bütünleĢme çalıĢanların zorlu iĢlere enerjilerini aktarmaları, iĢe yüksek 

derecede katılımı ve iĢ ile bütünleĢmeyi içeren bir kavram olmakla birlikte örgütsel bir 

takım faktörlerin iĢle bütünleĢme düzeyini etkilediği söylenebilir. Çünkü çalıĢanların 

örgütsel uygulamalara, yapılara, politikalara verdiği tepkiler çalıĢanların iĢi ile 

bütünleĢme potansiyelini etkilemektedir. Tutarlı bir iĢ ortamının sağlandığı 

iĢletmelerdeki çalıĢanlar daha yüksek düzeyde bir iĢle bütünleĢme sergileyeceklerdir. 

Daha önce yapılan araĢtırmalar aynı iĢ yerinde çalıĢan çalıĢma arkadaĢlarından veya 

yöneticilerden gelen sosyal destek, geri bildirim, öğrenme fırsatları ve beceri çeĢitliliği 

gibi iĢ kaynaklarıyla çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeyleri arasında pozitif bir iliĢkinin 

olduğunu tutarlı bir Ģekilde göstermiĢtir. ĠĢ kaynakları, yani çalıĢanlarına birçok kaynak 

sunan çalıĢma ortamı, bireyin iĢine kendisini adamasını etkilediği için dıĢsal ve 

çalıĢanların büyümesini, geliĢmesini teĢvik ettiği için ise içsel bir motivasyona iĢaret 

etmektedir. (Leiter ve Bakker, 2010: 2).  

ĠĢle bütünleĢme çalıĢmalarına bakıldığı zaman, iĢle bütünleĢmenin nasıl ortaya 

çıktığını göstermesi açısından hemen her iĢletmede bulunan iĢ kaynakları ve talepleri 

Ģeklinde kategorize edilen iĢ kolu setleri, eĢitlikçi ve sezgisel bir model olarak kabul 

görmektedir (Schaufeli, vd., 2009: 894). ĠĢ kaynakları ve talepleri modelini diğer 

modellere göre güçlü kılan Ģey, bu modelin her mesleğin kendine özgü bir takım risk 

faktörlerine sahip olduğu Ģeklindeki bakıĢ açısıdır. Bu risk faktörleri iki kategoride 

sınıflandırılarak çeĢitli mesleklere uygulanabilecek genel bir model ortaya konmuĢ olur. 

Modele göre iĢ talepleri iĢin fizyolojik, psikolojik, sosyal ve örgütsel yönlerini ifade 

eder ve sürekli bir fiziksel veya psikolojik çaba ya da beceri gerektirir. ĠĢ kaynakları ise 

iĢ hedeflerine ulaĢmada fonksiyonel olan, iĢ taleplerine bağlı fizyolojik ve psikolojik 

maliyetleri azaltan ve kiĢisel geliĢimi ve öğrenmeyi teĢvik eden iĢin fiziksel, psikolojik, 

sosyal ve örgütsel yönlerine atıfta bulunur. Bu yönü ile bakıldığında iĢ kaynaklarının, 

sadece iĢ taleplerini karĢılamak için gerekli olmadığı, aynı zamanda kendi baĢına da bir 

öneme sahip oldukları söylenebilir. Çünkü ĠĢ kaynakları güdüleyici bir nitelik taĢıdığı 

için çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeylerini açıklamada iĢ yükü, zaman baskısı ve 

zorluk derecesi gibi iĢ taleplerinden daha büyük öneme sahiptir (Bakker ve Demerouti, 

2007: 312-321). Yapılan araĢtırmalar iĢ taleplerinin daha çok tükenmiĢlik gibi olumsuz 
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durumlara neden olduğunu ancak tersine iĢ kaynaklarının ise iĢle bütünleĢme gibi 

olumlu durumlara yol açtığını göstermektedir (Kavgacı, 2014: 33).  

Yüksek iĢ taleplerine maruz kalan çalıĢanların yüksek iĢ kaynaklarına sahip 

olmaları, iĢle bütünleĢmeyi sağlayan en yararlı yol olduğunu ve mesleki becerisi yüksek 

olan çalıĢanların iĢ yükünün fazla olduğu durumlarda, iĢle bütünleĢme üzerindeki 

olumsuz etkilerine daha az maruz kaldığını gösteren çalıĢmalar bulunmaktadır. 

ÇalıĢanların mesleki becerilerinin yüksek olduğu durumlarda niteliksel iĢ yükü iĢle 

bütünleĢmeyi arttırmakta ve aĢırı niteliksel iĢ yükünün iĢle bütünleĢme üzerindeki 

negatif etkisi azalmaktadır  (Leiter ve Bakker, 2010: 3). 

ĠĢle bütünleĢme düzeyini etkileyen faktörler incelendiği zaman sadece iĢ 

kaynakları ya da iĢ taleplerinin değil aynı zamanda kiĢisel kaynakların da iĢle 

bütünleĢme üzerinde etkilerinin olduğu yapılan araĢtırmalarda ortaya çıkmıĢtır. Öz 

yeterlilik, öz saygı, iyimserlik, güven ve kendini toparlama gibi değiĢkenlerin iĢle 

bütünleĢme üzerinde etkisini gösteren bireysel kaynaklar olarak ele alınan değiĢkenler 

olarak sıralanmaktadır. ĠĢle bütünleĢmeyi etkileyen bireysel değiĢkenler üzerinde 

yapılan araĢtırmalar psikolojik sermaye ile iĢle bütünleĢme düzeyleri arasında anlamlı 

bir iliĢkin varlığını kanıtlamaktadır (Kavgacı ve Çalık, 2017: 226).  

3.1.4. ĠĢle BütünleĢmenin Boyutları 

ĠĢle bütünleĢme kavramı tükenmiĢlik kavramının zıttı olarak canlılık, adanma ve 

benimsenme olmak üzere üç boyutta ele alınmıĢtır (Schaufeli vd., 2002: 74). Bu 

boyutlar aĢağıda açıklanmıĢtır. 

h. Azim 

Azim boyutu iĢle bütünleĢmenin fiziksel yönüne atıfta bulunmaktadır ve çalıĢanın 

iĢiyle ilgili çaba sarf etmeye hazır olduğunu, çalıĢırken yüksek düzeyde enerji 

sergilediğini ve görev zorluğu veya baĢarısızlık karĢısında kararlı kalma eğilimini 

yansıtmaktadır (Geldenhuys, vd., 2014: 3). Azim boyutu iĢle ilgili yüksek düzeyde bir 

enerjiye ve esnekliğe iĢaret etmektedir (Bakker, vd., 2012: 556).   

Bir baĢka tanıma göre azim boyutu iĢle ilgili yüksek düzeyde enerji ve çalıĢanın 

iĢe yönelik çaba sarf etmek için istekli olması ile ilgili bir duruma atıfta bulunmaktadır 

(Yakın ve Erdil, 2012: 372). Azim boyutu karĢılaĢılan zorluklar karĢısında sahip olunan 

enerji ve zihinsel dayanıklılık sayesinde pes etmemeyi ve iĢe karĢı çaba sarf etme 

isteğini göstermektedir (Turgut, 2011: 156). 
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Özetle iĢle bütünleĢmenin azim boyutu çalıĢanın sahip olduğu kaynakları fiziksel 

olarak iĢine yansıtmasını ve sahip olduğu esneklik ve yüksek düzeyde enerji sayesinde 

yüksek iĢ talepleri karĢısında dahi rolünü gerçekleĢtirmek için çaba sarf etme 

istekliliğini göstermektedir. 

i. Adanma  

AdanmıĢlık boyutu çalıĢanların iĢlerini mücadeleye değer derecede anlamlı 

bulması ve iĢin ilham verici bir özelliğe sahip olduğunu düĢünmesi ile ilgilidir. ĠĢin 

gurur duyulan, ilham veren, anlam ifade eden bir yapıda olması iĢe karĢı güçlü bir bağın 

oluĢmasına katkıda bulunarak çalıĢanların iĢlerini hevesle yapmasına olanak 

tanımaktadır (Turgut, 2011: 156). Yüksek adanmıĢlık düzeyi çalıĢanların iĢine önem 

vermesi ve iĢi ile ilgili mücadele duygusunun yüksek olması anlamına gelmektedir.  

ĠĢle bütünleĢme kavramının tükenmiĢlik kavramı çerçevesinde ele alındığı 

çalıĢmalarda tükenmiĢliğin duyarsızlık boyutunun karĢıtı olarak katılım kavramı 

kullanılsa da iĢle bütünleĢmenin tükenmiĢlikten bağımsız olarak ayrı bir perspektiften 

değerlendirildiği çalıĢmalarda katılım yerine adanma kavramı kullanılmaktadır. Katılım 

kiĢinin iĢi ya da mesleği ile psikolojik olarak kimliklendirilmesi anlamında kullanıldığı 

için adanma kavramı hem niceliksel olarak hem de niteliksel olarak katılımın bir adım 

ötesini kapsamaktadır. Adanma, yalnızca belirli bir biliĢsel ya da inanç durumunu değil 

aynı zamanda duygusal bir durumu da kapsadığından katılımdan daha geniĢ bir durumu 

ifade etmektedir (Schaufeli vd., 2002: 74). AdanmıĢlık seviyesi yüksek olan çalıĢanlar 

iĢlerini anlamlı bulduklarından, onunla ilgili zorluklar deneyimlediklerinden ve iĢlerinin 

kendilerine ilham verdiğini düĢündüklerinden dolayı iĢleri ile güçlü bir özdeĢleĢme 

yaĢamaktadırlar (Schaufeli ve Bakker, 2004: 6). 

j. Benimseme 

Benimseme boyutu çalıĢanın iĢi ile uğraĢırken zamanın nasıl geçtiğini 

anlamayacak derecede kendini iĢine kaptırması ve iĢine dalıp gitmesi ile ilgili bir 

durumdur. Benimseme boyutunda bireyin iĢine tamamen dalması ve iĢine mutlu bir 

Ģekilde dalıp gitmesi söz konusudur (Turgut, 2011: 156). ÇalıĢan iĢine tümüyle 

konsantre olduğu için bazen iĢine ara vermekte ya da çalıĢmayı durdurmakta zorlanır 

(Özkalp ve Meydan 2015: 6).  

ĠĢle bütünleĢmenin benimseme boyutu, çalıĢanın mutlu bir Ģekilde tamamen iĢine 

dalmasına, etrafta olup biten her Ģeyi unutmasına, zamanın akıp gitmesine ve iĢinden 
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kendini koparmakta zorlanmasına atıfta bulunmaktadır (Schaufeli ve Bakker, 2004: 5).  

Dolayısıyla benimseme boyutuna iliĢkin yüksek bir düzeye sahip olan çalıĢanlar, 

zamanın nasıl akıp gittiğinin farkına varmadıkları için kendilerini iĢlerinden koparmakta 

da zorlanırlar ve iĢlerine dalıp gitmek onların rahatsız etmek yerine daha çok mutlu 

eder. 

Yapılan araĢtırmalar azim ve adanma boyutlarının iĢle bütünleĢmenin çekirdek 

boyutlarını oluĢturduğunu ancak benimseme boyutunun akıĢ kavramı ile ilgili olduğunu 

ve diğer iki boyut ile karĢılaĢtırıldığında farklı bir rol oynadığını göstermiĢtir. AkıĢ iĢ 

alanı dıĢını da kapsayan kısa süreli bir optimal deneyim durumuna iĢaret eder ve bu 

deneyim durumu odaklanmıĢ dikkat, beden ve zihin birlikteliği, zahmetsiz 

konsantrasyon ve tam kontrol gibi durumlarla karakterize edilmektedir (Schaufeli, vd. 

2009: 895). ĠĢi benimse düzeyi yüksek olan bireyler zamanın nasıl geçtiğini 

anlamadıkları için iĢten kopmakta zorluk çekerler. Bununla birlikte akıĢ kavramında 

olduğu gibi bütünleĢme boyutu kiĢinin iĢine tamamen konsantre olması ve iĢine 

derinden sarılması ile karakterize edilse de bütünleĢme boyutu akıĢ kavramının aksine 

kısa vadeli deneyimden ziyade daha yaygın ve kalıcı bir zihin durumunu ifade eder 

(Schaufeli, vd. 2002: 75). 

 

3.1.5. ĠĢle BütünleĢmenin Bireysel ve Örgütsel Sonuçları  

ĠĢle bütünleĢme iĢ doyumu, örgütsel bağlılık ve düĢük personel devri gibi iĢe karĢı 

veya örgüte karĢı olumlu tutumlara etki ettiği gibi ekstra rol davranıĢı, kiĢisel 

giriĢimcilik ve öğrenme motivasyonu ve proaktif davranıĢlar gibi olumlu örgütsel 

davranıĢlara da etki eden bir kavramdır. Dahası yapılan araĢtırmalar iĢle bütünleĢmenin 

sadece iĢ ve örgütle ilgili bir takım sonuçlarla değil aynı zamanda sağlık ile de iliĢkili 

olduğunu göstermiĢtir (Schaufeli ve Bakker, 2004: 10). 

AraĢtırmalar iĢle bütünleĢmenin olumlu bir örgüt ikliminin oluĢmasına katkı 

sağlayarak iĢ performansının iyileĢmesinde etkili olduğunu göstermiĢtir. Ayrıca iĢi ile 

bütünleĢmiĢ çalıĢanlar diğer çalıĢanlara göre daha fazla değiĢime uyum sağlamaktadırlar 

(Kavgacı, 2014: 32). Yapılan araĢtırmalar iĢletmelerin finansal performans sonuçları ile 

çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeyleri arasında pozitif bir iliĢkinin var olduğunu ortaya 

koymaktadır (Çankır, 2016: 19). Bu da rekabet avantajı sağlaması açısından iĢle 
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bütünleĢmenin, iĢletmelerin ciddiyetle üzerinde durması gereken bir kavram olduğunu 

göstermektedir. 

Sahip olduğu enerji ve odaklanma bileĢenleri nedeni ile iĢle bütünleĢme 

çalıĢanların performanslarına geniĢ ölçüde etki eder. Çünkü bu bileĢenler çalıĢanların 

sahip oldukları enerjilerini iĢlerine yansıtmaları için gerekli motivasyon ve eldeki iĢlere 

odaklanma iĢlevlerine sahiptirler. ÇalıĢanların iĢ güvenceleri iĢverenlerin karlılığına 

bağlı olsa da iĢle bütünleĢme mevcut iĢverene katkının ötesinde kiĢiler için önemini 

korumaya devam etmektedir. Ayrıca iĢ piyasasında çalıĢanların enerjilerini, 

bağlılıklarını ve üretkenliklerini göstermeleri onlara daha iyi kariyer fırsatı sunacaktır 

(Leiter ve Bakker, 2010: 3-5). ĠĢle bütünleĢme düzeyleri yüksek olan çalıĢanların 

nispeten daha düĢük iĢle bütünleĢme düzeyine sahip çalıĢanlara göre daha yüksek 

oranda performans sergiledikleri, proaktif davranıĢ sergileme eğilimleri ve öğrenme 

motivasyon düzeyleri açısından değerlendirildiğinde daha yüksek seviyeye sahip 

oldukları görülmektedir (Bostanci ve Ekiyor, 2015: 8). Bu açıdan değerlendirildiğinde 

iĢle bütünleĢme kavramının, yüksek düzeyde örgütsel performansa katkısının yanında 

rol fazlası davranıĢların ve örgütsel öğrenme kültürünün geliĢmesinde de büyük bir 

öneme sahip olduğu söylenebilir. 

ĠĢi ile bütünleĢmiĢ çalıĢanlar, iĢin yapısını ve kapsamını ya da iĢi ile ilgili kendi 

algılarını değiĢtirerek kendi iĢlerini kendileri için daha cazip hale getirmek sureti ile 

performanslarını en üst düzeyde tutmayı baĢarırlar (Kavgacı, 2014: 23). Dolayısıyla bir 

iĢletmedeki çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeyinin, aslında çalıĢanların zorluklar 

karĢısında iĢten ayrılma gibi uç tepkiler vermesi yerine ilk olarak farklı yollar 

denemesine ve böylece örgütsel olarak iĢ gücü devrinin düĢük olmasına ve örgütsel 

performansın artmasına da katkı sağladığı söylenebilir. 

ĠĢi ile bütünleĢmiĢ çalıĢanlar çalıĢırken daha tutkulu olurlar ve örgütleri ile daha 

derin bir bağlantı hissederler. Ayrıca iĢi ile bütünleĢmiĢ çalıĢanlar yeniliği teĢvik ederek 

örgütlerinin ilerlemesine katkıda bulunurlar. Tersi durumda ise iĢi ile bütünleĢmemiĢ 

çalıĢanlar iĢyerinde enerjilerini değil zamanlarını iĢleri için harcayarak, iĢ arkadaĢları ve 

yöneticileri ile kötü iliĢkiler kurarlar (Sundaray, 2011: 54).  

Bireysel açıdan bakıldığı zaman, iĢle bütünleĢme çalıĢanlar üzerinde baskı unsuru 

haline gelen iĢ taleplerinin etkisinin azaltılmasında etkin bir rol oynamaktadır. Yine 

çalıĢanların kiĢisel geliĢimlerini ve öğrenmeyi teĢvik eden iĢ kaynaklarının iĢle 
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bütünleĢme kavramı ile pozitif yönde bir iliĢkinin olduğu görülmektedir (Bostanci ve 

Ekiyor, 2015: 40). 

ĠĢle bütünleĢme genel olarak tükenmiĢliğin ortadan kaldırılması için proaktif bir 

yaklaĢım olarak görülse de bir takım olumsuz yönlere de sahiptir. ĠĢi ile bütünleĢmiĢ 

çalıĢanlar daha fazla çalıĢmaya istekli olduklarından yöneticileri tarafından tercih sebebi 

olmakta ve iĢi ile bütünleĢmiĢ çalıĢanların zaman zaman aĢırı iĢ yükü ile 

karĢılaĢmalarına sebep olabilmektedir. Böylelikle iĢle bütünleĢmenin sonucunda 

tükenmiĢliğin ortaya çıkma ihtimali olabilmektedir (Kavgacı, 2014: 32). 

3.1.6. ĠĢle BütünleĢme ile Ġlgili Türkiye’de Yapılan Bazı ÇalıĢmalar 

ĠĢle bütünleĢme, son yıllarda pozitif psikoloji bakıĢ açısının ön plana çıkması ile 

üzerinde durulan kavramlardan birisi olmuĢtur. ĠĢle bütünleĢme kavramı ile ilgili olarak 

yabancı yazında birçok çalıĢma yapılmasına rağmen ülkemizde henüz yeteri kadar 

araĢtırma yapılmamıĢtır. Bu yapılan sınırlı sayıda araĢtırmalardan bazıları Ģu Ģekildedir; 

Arı (2011: 93) tarafından yapılan bir çalıĢmada, örgüt ikliminin iĢle bütünleĢme 

üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda örgüt iklimi ile iĢle bütünleĢme 

arasında orta düzeyde bir iliĢki olduğu ve örgüt ikliminin iĢle bütünleĢme üzerinde 

pozitif yönlü önemli bir etkiye sahip olduğu yönünde bulgulara ulaĢılmıĢtır. 

Gündüz ve arkadaĢları (Gündüz vd., 2013: 41) tarafından Utrecht ĠĢle BütünleĢme 

Ölçeğinin Türkçeye uyarlanması yapılmıĢ, güvenirlilik ve geçerlilik testlerinin yanı sıra 

iĢle bütünleĢme ile mesleki tükenmiĢlik ve iĢ doyumu iliĢkisi üzerinde durulmuĢtur. Bu 

çalıĢmada iĢ doyumu ile iĢle bütünleĢmenin alt faktörleri arasında pozitif anlamlı 

iliĢkiler olduğuna dair sonuçlar elde edilmiĢtir. Elde edilen sonuçlar incelendiğinde 

çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeyleri ve iĢ doyumları arttıkça tükenmiĢlik düzeylerinin 

azaldığı görülmüĢtür. 

TaĢtan (2014: 178-180), iĢ yükü fazlalığı, rol belirsizliği, rol çatıĢması ve iĢ 

güvencesizliği gibi iĢ talepleri ile yönetici desteği ve iĢin planlanması, yürütülmesi, 

prosedürlerin belirlenmesine önemli ölçüde özgürlükle karakterize olan iĢ otonomisinin 

iĢle bütünleĢme üzerindeki etkisini 460 hemĢireden oluĢan bir örneklem grubu 

üzerinden incelemiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre iĢ yükü fazlalığı, rol belirsizliği, rol 

çatıĢması ve iĢ güvencesizliğinden oluĢan iĢ taleplerinin iĢle bütünleĢmeyi negatif yönde 

etkilediği, yönetici desteği ve iĢ otonomisinden oluĢan iĢ kaynaklarının ise iĢle 

bütünleĢmeyi olumlu yönde etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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Bostancı ve Ekiyor ( 2015: 48) tarafından yapılan araĢtırmada çalıĢanların iĢe 

adanması  (work engagement) ve örgüt içi giriĢimcilik seviyeleri arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Bir hastanede görev yapan 99 çalıĢandan elde edilen veriler üzerinden 

yapılan analizler sonucunda iĢe adanmanın sadece duygusal bütünleĢme boyutunun iç 

giriĢimciliği açıklamada pozitif yönde etkili olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 Öngöre (2015: 180) tarafından yapılan bir çalıĢmada, iĢle bütünleĢme ve kiĢilik 

özellikleri iliĢkisinin yanısıra, iĢle bütünleĢme düzeyinin iĢ doyumu, iĢten ayrılma 

niyeti, ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. ÇalıĢma 

sonucunda kiĢilik özelliklerinden duygusal dengesizlik, öz disiplin ve deneyime 

açıklığın iĢle bütünleĢmeyi yordayan önemli değiĢkenler oldukları bulunmuĢtur. 

Ġnce (2016: 655-656), örgütsel destek algısının iĢle bütünleĢmeye etkisini ve 

yönetici desteğinin bu etkileĢimdeki aracılık rolünü tekstil sektöründe çalıĢan 307 

kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara 

göre algılanan örgütsel desteğin, iĢle bütünleĢmeyi ve yönetici desteğini pozitif yönde 

etkilediği ve yönetici desteğinin bu etkileĢimde kısmi aracılık etkisinin olduğu 

görülmüĢtür. 

Çalık ve Kavgacı (2017: 236-237) tarafından Ankara’da görev yapan 810 ilkokul 

öğretmeninden elde edilen veriler üzerinden iĢle bütünleĢme düzeyleri ile örgütsel ve 

bireysel değiĢkenler arasındaki iliĢkisi değerlendirilmiĢtir. Elde edilen bulgulara göre iĢ 

yeri özerkliği yüksek olan bireylerin iĢlerini yaparken kendilerini daha zinde 

hissettikleri ve iĢlerini daha yüksek bir adanmıĢlık ve yoğunlaĢma ile yaptıkları tespit 

edilmiĢtir. Ayrıca lider üye etkileĢim kalitesi yüksek olan çalıĢanların iĢle bütünleĢme 

düzeylerinde anlamlı bir Ģekilde etkili olduğu elde edilen diğer sonuçlar arasındadır. 

Gün (2017: 422) tarafından 220 öğretmen üzerinden yapılan çalıĢmada eğitime 

inanma ve iĢle bütünleĢme arasındaki iliĢki incelenmiĢ ve yapılan analizler sonucunda 

öğretmenlerin eğitime inanma ve iĢle bütünleĢme düzeyleri arasında düĢük seviyede 

pozitif bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Ayrıca elde edilen bulgulara göre eğitime inanmanın 

dört alt boyutunun iĢle bütünleĢme düzeyinin %7’lik varyansını açıkladığı görülmüĢtür. 

Kayar ve Erdem (2017: 90-91), doğru olduğuna inanılan bir eylemin engeller 

nedeniyle yapılmasının mümkün olmadığı durumlarda yaĢanılan sıkıntı olarak 

tanımlanan ahlaki sıkıntının iĢle bütünleĢme üzerindeki etkisini, hemĢirelerden oluĢan 

206 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. Elde edilen bulgulara göre sık sık 
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ahlaki sıkıntı yaĢamanın iĢle bütünleĢme üzerinde negatif etkisi görülürken, ahlaki 

sıkıntıdan rahatsızlık duymanın iĢle bütünleĢme üzerinde olumlu yönde etkisi olduğu 

görülmüĢtür.  

 Eser (2018: 172) tarafından yapılan bir çalıĢmada, iĢle bütünleĢme düzeyi ile 

etik liderlik davranıĢı arasındaki iliĢki üzerinde durulmuĢtur. AraĢtırmada etik liderlik 

ve psikolojik sermaye ile iĢle bütünleĢme düzeyi arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢkinin 

olduğu bulgusu elde edilmiĢtir. Ayrıca etik liderlik algısı ve psikolojik sermayenin iĢle 

bütünleĢmenin önemli bir yordayıcısı olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Kaplanseren ve Örücü (2018: 13-14), iĢle bütünleĢmenin örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı üzerindeki etkisini 127 otel çalıĢanından oluĢan bir örneklem grubu üzerinden 

incelemiĢtir. Elde edilen bilgiler incelendiğinde,  iĢle bütünleĢme ve alt boyutlarının 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢını pozitif yönde önemli düzeyde etkilediği görülmüĢtür. 

Bağcıoğlu ve Kaygın (2018: 619), yaĢamın önem arz eden boyutları arasında 

denge ve uyumu içeren bütünsel bir olgu olarak tanımlanan kiĢinin esenlik algısı (well-

being) ile kiĢinin belirli bir performansı sergilemesi için gerekli olan faaliyetleri 

düzenleyip uygulayabilme kapasitesine yönelik algısı anlamına gelen öz yeterlilik 

algısının iĢle bütünleĢme üzerindeki etkisini ilaç sektöründe çalıĢan 208 kiĢilik bir 

örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlarda, esenlik 

algısının iĢle bütünleĢme üzerinde pozitif yönde anlamlı bir etkisinin olduğu, ancak öz 

yeterlilik algısının iĢle bütünleĢme düzeyi üzerinde anlamlı bir etkisinin olmadığı 

görülmüĢtür. 

BüyükbeĢe ve Gökaslan (2018: 146), çalıĢanların örgütte kalmalarını sağlayan 

bütün unsurlar olarak ifade edilen ve uygunluk, bağlantılar, fedakârlık alt boyutları ile 

ele alınan iĢe gömülmüĢlüğün iĢle bütünleĢme ve iĢten ayrılma niyeti üzerindeki etkisini 

tekstil sektöründe çalıĢan 112 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden incelemiĢtir. Elde 

edilen sonuçlara göre iĢe gömülmüĢlüğün iĢle bütünleĢme ve alt boyutları üzerinde 

pozitif yönde anlamlı bir etkisinin olduğu görülmüĢtür. 

3.1.7. ĠĢle BütünleĢme Ġle Ġlgili Yurt DıĢında Yapılan ÇalıĢmalar 

 Xanthopoulou ve arkadaĢları (Xanthopoulou, vd., 2009: 235) tarafından 163 

kiĢilik bir örneklem grubunun ortalama 18 ay boyunca izlenmesi yolu ile uzun dönemli 

olarak gerçekleĢtirilen bir araĢtırmada iĢ kaynaklarının, kiĢisel kaynakların ve iĢle 

bütünleĢmenin iliĢkisi incelenmiĢtir. AraĢtırma yaklaĢık iki yıllık bir zaman diliminde 
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ölçeklerin örneklem grubuna iki defa uygulanması Ģeklinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Elde 

edilen sonuçlar birinci zaman diliminde gerçekleĢtirilen araĢtırmadaki iĢ ve kiĢisel 

kaynakların ikinci zaman diliminde gerçekleĢtirilen araĢtırmadaki iĢle bütünleĢme ile 

pozitif yönde iliĢkili olduğunu göstermiĢtir. Ek olarak birinci zaman diliminde 

gerçekleĢtirilen araĢtırmadaki iĢle bütünleĢme düzeyi ile ikinci zaman diliminde 

gerçekleĢtirilen araĢtırmadaki iĢ ve kiĢisel kaynaklarla arasında da pozitif yönde bir 

iliĢki olduğunu ortaya çıkarmıĢtır. 

 Simons ve Buitendach (2013: 9) tarafından 106 kiĢilik bir örneklem grubu 

üzerinden iĢle bütünleĢme, psikolojik sermaye ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda elde edilen bulgulara göre her üç değiĢken arasında 

pozitif yönde anlamlı iliĢki olduğu ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca sadece iĢle bütünleĢmenin 

örgütsel bağlılığın en önemli tahmin edicisi olduğu elde edilen sonuçlar arasındadır  

 Saks (2006: 613) tarafından 102 kiĢilik bir örneklem grubu üzerinden iĢle 

bütünleĢmenin öncülleri ve ardıllarının sosyal değiĢim teorisi temelinde incelenmesi 

amaçlanmıĢtır. Bu çalıĢma aynı zamanda iĢle bütünleĢme ve örgütsel bütünleĢmeyi 

ayıran ilk çalıĢma olma özelliğini taĢımaktadır. Saks, bütünleĢme kavramını iĢ ve örgüt 

bağlamında ele almıĢtır. Elde edilen sonuçlar iĢ ve örgütsel bütünleĢme arasında önemli 

farklılıkların olduğunu ve algılanan örgütsel desteğin hem iĢ hem de örgütsel 

bütünleĢmenin tahmin edicisi olduğunu ortaya koymuĢtur. Ayrıca iĢ karakteristiklerinin 

(özerklik, görev kimliği, beceri çeĢitliliği, görev önemi, baĢkalarından geri bildirim ve 

iĢten geri bildirim) iĢle bütünleĢmeyi, prosedürel adalet algısının ise örgütsel 

bütünleĢmeyi tahmin ettiği elde edilen diğer bir sonuçtur. Bulgular, iĢ ve örgütsel 

bütünleĢme düzeyinin, öncüllerle (iĢ özellikleri, algılanan örgütsel destek, yönetici 

desteği, ödüller ve tanınma, dağıtım adaleti, prosedürel adalet) ardıllar (iĢ tatmini, 

örgütsel bağlılık, iĢten ayrılma niyeti, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı) arasında bir 

aracılık etkisine sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 Bakker ve arkadaĢları (Bakker, vd., 2012: 561) tarafından yapılan bir 

araĢtırmada dürüstlüğün (vicdanlılığın) iĢle bütünleĢme ve performans arasındaki 

iliĢkiyi tanımlayıp tanımlamadığı incelenmiĢtir. Elde edilen sonuçlar kiĢilik özelliği 

olan dürüstlüğün iĢ performansı, bağlamsal performans (ekstra rol davranıĢı) ve aktif 

öğrenme arasındaki iliĢkiyi değiĢtirdiğini göstermiĢtir. Yani dürüstlük iĢle bütünleĢme 

ve performans arasında aracılık etkisine sahip bir değiĢken olarak rol oynamıĢtır. 
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Schmitt ve arkadaĢları (Schmitt, vd. 2013: 513), çalıĢanların iĢleri ile ilgili olarak 

gelecekte sahip olacaklarına inandıkları hedefler, imkânlar ve seçeneklerin ne kadarına 

çalıĢanların odaklandığı anlamına gelen fırsatlara odaklanma ile iĢle bütünleĢme 

arasındaki iliĢkiyi incelemek ve fırsatlara odaklanmanın iĢ kontrolü ve iĢle bütünleĢme 

düzeyi arasındaki düzenleyici rolünü analiz etmek amacı ile bir araĢtırma 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. Elde edilen sonuçlar fırsatlara odaklanma ile iĢ kontrolü ve iĢle 

bütünleĢme arasında pozitif yönlü bir iliĢkinin olduğunu göstermiĢtir. Ayrıca fırsatlara 

odaklanma iĢ kontrolü ve iĢle bütünleĢme arasındaki iliĢkiyi olumlu yönde etkilemiĢtir 

Fırsatlara odaklanma seviyesi zayıf olan çalıĢanlar için iĢle bütünleĢme ve iĢ kontrolü 

iliĢkisi yüksek ve anlamlı çıkarken, fırsatlara odaklanma seviyesi yüksek olan 

çalıĢanların iĢ kontrolü ve iĢle bütünleĢme iliĢkisi zayıf çıkmıĢtır. Bu da fırsatlara 

odaklanmanın iĢ kontrolü ve iĢle bütünleĢme arasında düzenleyici bir rolünün olduğunu 

göstermektedir  
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ULUSAL BĠR ġĠRKETĠN BÖLGE MÜDÜRLÜĞÜNDE BĠR ARAġTIRMA 

 

4.1. ARAġTIRMA HAKKINDA, ARAġTIRMANIN AMACI ve ÖNEMĠ, EVREN 

ve ÖRNEKLEMĠ, SINIRLILIKLARI, MODELĠ ve HĠPOTEZLERĠ, 

YÖNTEMĠ ve UYGULANMASI 

Bu bölümde araĢtırmanın amacı ve öneminden kısaca bahsettikten sonra 

araĢtırmanın kapsadığı evren ve örneklem, araĢtırmanın sınırlılıkları, araĢtırmanın 

modeli ve hipotezlerinden, araĢtırma yönteminden bahsedilecek ardından da araĢtırma 

kapsamında elde edilen verilerin analizlerine yer verilecektir. 

4.1.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmanın amacı, çalıĢanların örgütsel demokrasi algılarının iĢle bütünleĢme 

düzeyleri ve örgütsel muhalefet davranıĢları üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir 

etkisinin bulunup bulunmadığını belirlemektir. Bu çalıĢma, Türkiye’nin her ilinde il 

müdürlükleri seviyesinde faaliyet gösteren bir iĢletmenin bölge müdürlüğüne bağlı 

illerde (Diyarbakır, Batman, ġırnak, Siirt, Adıyaman, ġanlıurfa, Mardin, Van, Hakkari, 

Bitlis) çalıĢanların üstleri ile uyuĢmazlık durumlarında nasıl bir muhalefet davranıĢı 

sergilediklerinin belirlenmesi, iĢleri ile bütünleĢme düzeylerinin belirlenmesi, örgütsel 

demokrasi algısının ölçülmesi ve örgütsel demokrasi algısının iĢle bütünleĢme ve 

muhalefet davranıĢı üzerindeki etkisinin belirlenmesi amacı ile yapılmıĢtır. 

Yerel veya global pazarlarda faaliyet gösteren her iĢletme, yüksek verimlilik elde 

etmek amacıyla çeĢitli uygulamalar geliĢtirmekte ve bazı politikaları hayata 

geçirmektedir. Bu uygulamalardan bir kısmı çalıĢanlar tarafından memnuniyet ile 

karĢılanırken kimi uygulamalar ya da hayata geçirilen politikalar, bazı çalıĢanlar 

tarafından bir sorun olarak algılanabilmektedir.  ÇalıĢanlar tarafından örgütsel politika 

ve uygulamalara iliĢkin olarak algılanan bu uyuĢmazlıkların ve farklı görüĢlerin ifade 

edilmesi olarak tanımlanan örgütsel muhalefet, aynı zamanda bir örgütün 

demokratikleĢmesi sürecinde etkin bir Ģekilde katkı sağlayan bir değiĢken olarak 

tanımlanmaktadır (Özdemir, 2010: 19). Örgüt içi demokrasinin bir göstergesi olan 

(Ataç, 2015: 197) muhalefetin, örgüt içerisinde dile getirilmesinin aksine, örgüt 

içerisinde yaĢanan uyuĢmazlıklar karĢısında çalıĢanların sessiz kalması, çalıĢanların 

motivasyonunun düĢmesi, örgütsel iĢlevlerin aksaması, örgütsel geliĢimin olumsuz 
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etkilenmesi gibi birçok problemi ortaya çıkarmaktadır (Püsküllüoğlu ve Altınkurt, 2018: 

898). 

Bu yönü ile bakıldığında birçok olumlu iĢ çıktısı ile doğrudan etkileĢim içinde 

olan ve örgütsel bağlılık (Uysal, 2019), iĢ tatmini (Geçkil vd., 2017), çalıĢan 

performansı (Kesen, 2015), ekstra rol davranıĢı (Barutçu, 2019) gibi olumlu iĢ 

çıktılarını pozitif yönde etkileyen demokrasinin, örgütsel düzeyde ele alınması ve 

demokratik unsurların iĢletme tarafından hayata geçirilmesi iĢletmeler açısından büyük 

önem taĢımaktadır.  

Örgütsel bağlamda çok uzun bir geçmiĢe sahip olmayan demokrasinin, örgütler 

açısından hangi iĢ çıktılarını direk olarak etkilediği yönündeki çalıĢmalar incelendiğinde 

örgütsel demokrasinin, çalıĢanların iĢleri konusundaki azimlerini, kendilerini iĢlerine 

adama derecesini ve iĢlerine yoğunlaĢma derecelerini nasıl etkilediğine dair herhangi bir 

araĢtırmanın yapılmadığı görülmüĢtür. Azim, adanma ve benimseme olmak üzere üç 

boyutta ele alınan ve yüksek çalıĢan bağlılığı, yüksek iĢ tatmini ve düĢük iĢten ayrılma 

niyeti (Kurtpınar, 2011: 1-5) gibi birçok olumlu iĢ çıktısı üzerinde doğrudan etkili olan 

iĢle bütünleĢme ile örgütsel demokrasi arasındaki etkileĢimin incelenmesi ve 

literatürdeki bu boĢluğun doldurulması, bu çalıĢmanın ana amaçları arasında 

bulunmakta ve gelecekte yapılacak bilimsel çalıĢmalara öncülük etmesi bağlamında 

önemli bir adım olarak değerlendirilmektedir.  

Sonuç olarak, nispeten geniĢ bir coğrafyaya yayılmıĢ olan örneklem grubunun 

örgütsel muhalefet davranıĢları, iĢle bütünleĢme düzeyleri ve örgütsel demokrasi algısı 

ile ilgili olarak bu çalıĢmada ortaya çıkan sonuçlar birçok iĢletmenin yararlanacağı bir 

veri olarak kullanılabilecektir. Bölgede faaliyet gösteren iĢletmelere rehberlik 

edebilecek önerilerin getirilmesinin amaçlanması ve birçok olumlu iĢ çıktısının öncülü 

olan iĢle bütünleĢmenin örgütsel demokrasi algısı ile nasıl bir etkileĢimde bulunduğuna 

yönelik olarak daha önce yapılmıĢ bir çalıĢma bulunmaması, bu çalıĢmanın önemini 

arttırmaktadır.  

4.1.2. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırmanın evrenini Türkiye’de faaliyet gösteren bir iĢletmenin bölge 

müdürlüğünde çalıĢan 723 kiĢi oluĢturmaktadır. ÇalıĢma öncesinde iĢletmenin bölge 

insan kaynakları müdürlüğü aracılığı ile gerekli izinler alınmıĢtır. Anket formuna 

dönüĢtürülen ölçekler online ortama aktarılarak 723 kiĢiye dağıtılmıĢ ve kolayda 
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örnekleme yöntemi ile cevaplar alınmıĢtır. Gönderilen anketlerden 252 dönüĢ yapılmıĢ 

olup bu sayı %95 güven aralığı ve %5 hata payı aralığı için örneklem büyüklüğü 

açısından yeterli olarak kabul edilmektedir (Gürbüz ve ġahin, 2016: 132). 

4.1.3. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırma iĢletmenin bölge müdürlüğünde görev yapan çalıĢanlar üzerinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Daha genellenebilir sonuçların elde edilmesi ve aynı bölgede 

faaliyet gösteren farklı sektördeki iĢletmeler arasından bir karĢılaĢtırma yapılması için 

daha çok çalıĢma yapılmasına ihtiyaç bulunmaktadır. Dolayısıyla bu araĢtırmanın 

iĢletmenin tek bir bölgesinde yapılması bir sınırlılık olarak değerlendirilmiĢtir. 

AraĢtırmada karĢılaĢılan bir diğer sınırlılık da iĢle bütünleĢme düzeyi, örgütsel 

muhalefet davranıĢı ve örgütsel demokrasi algısının hem içsel hem de dıĢsal birçok 

etkene maruz kaldığıdır. Bu araĢtırmada çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeyleri ile 

örgütsel muhalefet davranıĢlarını örgütsel demokrasi algısının nasıl etkilediği 

incelenmiĢtir. Dolayısıyla bu üç değiĢkeni etkileyen diğer faktörler göz ardı edilmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamında hazırlanan anket formları çalıĢanların farklı illere 

dağılması nedeni ile online ortamda bütün çalıĢanlara iletilmiĢtir; ancak çalıĢma 

yoğunluğu, bütün çalıĢanların bilgisayar kullanma bilgisinin veya imkanının olmayıĢı 

anket formlarının geri dönüĢüne olumsuz etki etmiĢtir. Bu nedenle daha sonra yapılacak 

çalıĢmalarda bütün çalıĢanlara fiziksel olarak anket formlarının dağıtılması ve geri 

toplanması evreni temsil kabiliyeti açısından örneklem büyüklüğüne daha olumlu etki 

edecektir. 

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin daha önce farklı örneklem gruplarında 

geçerliliği test edilmiĢ olsa da her ölçeğin her örneklem grubunda aynı geçerliliğe sahip 

olması sosyal bilimler alanında çok mümkün olmamaktadır. Bu çalıĢmada da 

geçerlilikleri daha önce farklı örneklem gruplarında test edilmiĢ ve geçerli ve 

güvenilirliği kabul edilebilir seviyelerde çıkan ölçekler kullanılmasına rağmen bazı 

ifadelerin faktör yüklerinin çok düĢük olması, bazı soruların birden fazla boyut altında 

çapraz dağılması nedeni ile ölçeklerden çıkarılmıĢtır. Soru çıkarılması sonucu örgütsel 

demokrasi ölçeğinin eĢitlik boyutu altında, o boyutu ölçecek yeterli soru kalmadığı için 

bu boyut değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. Dolayısıyla bu çalıĢmada örgütsel 

demokrasinin eĢitlik boyutunun değerlendirme dıĢı bırakılması ve örgütsel muhalefet 

ölçeğinden yedi sorunun çıkarılması bir baĢka sınırlılık olarak değerlendirilmektedir. 
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4.1.4. AraĢtırma Modeli ve Hipotezleri 

AraĢtırmanın modeli geliĢtirilirken öncelikle alan yazında yapılan mevcut 

araĢtırmalar incelenmiĢ ve bu araĢtırmaların bulgularından faydalanarak araĢtırma 

modeli geliĢtirilmiĢtir.  OluĢturulan araĢtırma modelinde, çalıĢanların örgütsel 

demokrasi algısının çalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢı ve iĢle bütünleĢme 

düzeyleri üzerinde etkili olduğu varsayılmıĢtır.  

Modele göre çalıĢanların örgütsel demokrasi algısı çalıĢanların örgütsel muhalefet 

davranıĢını ve iĢle bütünleĢme düzeylerini etkilemektedir. DeğiĢkenlere ait alt boyutlar 

arasındaki iliĢki yapısal eĢitlik modellemesi ile, ana değiĢkenler arasındaki iliĢki 

korelasyon analizi ile ve örgütsel demokrasi değiĢkeninin örgütsel muhalefet değiĢkeni 

ve iĢle bütünleĢme değiĢkeni üzerindeki etkisi yapısal eĢitlik modeli yol analizi ile test 

edilmiĢtir. AraĢtırma modeli Ģekil 4.1’de gösterilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 AraĢtırma kapsamda örneklem grubu üzerinden elde edilen veriler kullanılarak 5 

temel hipotez, 24 alt hipotez olmak üzere toplamda 29 adet hipotez test edilmiĢtir. Test 

edilen hipotezler aĢağıdaki belirtilmiĢtir.  

 Örgütsel karar alma mekanizmalarında bütün çalıĢanların eĢit haklara sahip olması, 

her türlü iĢ ve iĢlemlerde Ģeffaflık ilkesi ile hareket edilmesi, çalıĢanlara eleĢtiri hakkı 

tanınması, bütün hiyerarĢik seviyelerde yüksek hesap verebilirlik kültürünün hakim 

olması ve performans değerlendirme ve ücret belirleme kriterlerinde adaletle hareket 

edilmesi ile karakterize olan örgütsel demokrasi, çalıĢan performansı açısından büyük 

önem taĢımaktadır (Kesen, 2015: 540). Ayrıca yapılan araĢtırmalarda örgütsel 

demokrasinin iĢ tatmini (Geçgil vd., 2017), örgütsel bağlılık (Uysal, 2019) ve çalıĢan 

ġekil 4.1: AraĢtırma Modeli 

ĠĢle BütünleĢme 

Düzeyi 

Örgütsel Muhalefet 

DavranıĢı 

Örgütsel 

Demokrasi Algısı 
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performansı (Kesen, 2015) gibi doğrudan örgütsel çıktılara etki eden bazı değiĢkenleri 

arttırdığı ortaya konmuĢtur. Bu sonuçlardan yola çıkarak örgütsel demokrasinin iĢle 

ilgili kalıcı bir zihinsel durumu ifade eden ve çalıĢanların sahip oldukları fiziksel, 

zihinsel ve duygusal kaynaklarını ve yeteneklerini iĢlerine yansıtması olarak tanımlanan 

iĢle bütünleĢmeyi de etkileyeceği düĢünülmüĢtür. Bu nedenle örgütsel demokrasi ve alt 

boyutlarının iĢle bütünleĢme ve alt boyutları üzerindeki etkisine yönelik ilk hipotez ve 

buna bağlı alt hipotezler aĢağıdaki Ģekilde oluĢturulmuĢtur; 

H1: ÇalıĢanların örgütsel demokrasi algılarının iĢle bütünleĢme düzeyine etkisi vardır. 

H1a: Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim 

boyutuna etkisi vardır. 

H1b: Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, iĢle bütünleĢmenin adanma 

boyutuna etkisi vardır. 

H1c: Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, iĢle bütünleĢmenin 

benimseme boyutuna etkisi vardır. 

H1d: Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim boyutuna 

etkisi vardır. 

H1e: Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, iĢle bütünleĢmenin adanma 

boyutuna etkisi vardır. 

H1f: Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, iĢle bütünleĢmenin benimseme 

boyutuna etkisi vardır. 

H1g: Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim boyutuna 

etkisi vardır. 

H1h: Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, iĢle bütünleĢmenin adanma boyutuna 

etkisi vardır. 

H1i: Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, iĢle bütünleĢmenin benimseme 

boyutuna etkisi vardır. 

H1j: Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim 

boyutuna etkisi vardır. 

H1k: Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, iĢle bütünleĢmenin 

adanma boyutuna etkisi vardır. 

H1l: Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, iĢle bütünleĢmenin 

benimseme boyutuna etkisi vardır. 
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Örgüt içerisinde ifade özgürlüğünün varlığı örgütsel demokrasi için önemli bir unsur 

olarak değerlendirilmekte ve ifade özgürlüğünün en önemli göstergelerinden biri olan 

muhalefet de demokratik bir örgüt ortamının vazgeçilmezi olarak görülmektedir. 

Nitekim bu konuda yapılan araĢtırmalar birçok içsel ve dıĢsal faktörden etkilenen 

örgütsel demokrasinin önemli göstergelerinden birinin de örgütsel muhalefet olduğunu 

göstermiĢtir (Ataç ve Köse, 2017: 117). Bu gerekçe ile örgütsel demokrasinin ve alt 

boyutlarının örgütsel muhalefet ve alt boyutları üzerindeki etkisini test etmek için ikinci 

hipotez ve alt hipotezleri Ģu Ģekilde kurulmuĢtur; 

H2: Örgütsel demokrasinin, örgütsel muhalefet üzerinde etkisi vardır. 

H2a: Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, dikey muhalefete etkisi 

vardır. 

H2b: Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, yatay muhalefete vardır. 

H2c: Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi 

vardır. 

H2d: Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, dikey muhalefete etkisi vardır. 

H2e: Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, yatay muhalefete etkisi vardır. 

H2f: Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi vardır. 

H2g: Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, dikey muhalefete etkisi vardır. 

H2h: Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, yatay muhalefete etkisi vardır. 

H2i: Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi vardır. 

H2j: Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, dikey muhalefete etkisi 

vardır. 

H2k: Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, yatay muhalefete etkisi 

vardır. 

H2l: Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi 

vardır. 

H3: Demografik değiĢkenlere göre iĢle bütünleĢme ve alt boyutlarında anlamlı 

farklılıklar vardır. 

H4: Demografik değiĢkenlere göre örgütsel muhalefet ve alt boyutlarında anlamlı 

farklılıklar vardır. 

H5: Demografik değiĢkenlere göre örgütsel demokrasi ve alt boyutlarında anlamlı 

farklılıklar vardır. 
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4.1.5. AraĢtırma Yöntemi 

AraĢtırmada kullanılan ölçekler, anket çalıĢmasına katılan çalıĢanlara elektronik 

ortamda dağıtılmıĢ olup, sonuçlar yine sanal ortamda depolanarak analize hazır hale 

getirilmiĢtir. Anket yöntemiyle toplanan veriler SPSS programına aktarılmıĢ olup, 

araĢtırma kapsamında kullanılan ölçeklerin güvenirlik analizi için iç tutarlılık güvenirlik 

analizlerinden Cronbach Alfa değeri hesaplanmıĢtır. Ölçeklerin faktör yapısının 

kuramsal yapı ile uyumlu olup olmadığını test etmek için doğrulayıcı faktör analizi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda katılımcıların demografik özelliklerine göre 

değiĢkenlerin ve alt boyutlarının farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için bağımsız 

örneklemler t-testi ve ANOVA testi kullanılmıĢtır. Her üç değiĢken ve alt boyutlarının 

arasında doğrusal bir iliĢki olup olmadığını belirlemek için korelasyon analizi 

kullanılmıĢtır. Son olarak yapısal eĢitlik modellemesi ile bağımsız değiĢkene ait alt 

boyutların bağımlı değiĢkenlere ait alt boyutları nasıl etkilediği araĢtırılmıĢtır.  

4.1.6. AraĢtırmada Kullanılan Ölçekler 

ÇalıĢanların örgütsel demokrasi algılarını ölçmek amacı ile yapılan literatür 

taramasında üzerinde görüĢ birliğine varılan bir ölçme aracına rastlanmamıĢtır. Bu 

çalıĢmamızda Geçkil ve Tikici (2013) tarafından geliĢtirilen ve Türkçe yazına 

kazandırılan 28 maddelik örgütsel demokrasi ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçek örgütsel 

demokrasi algısını, katılım-eleĢtiri (8 madde: 1-8. maddeler), Ģeffaflık (6 madde: 9-14. 

maddeler), adalet (5 madde: 15-19. maddeler), eĢitlik (6 madde: 20-25. maddeler) ve 

hesap verebilirlik (3 madde: 26-28. maddeler) boyutları altında ölçmek üzere 

oluĢturulmuĢtur. Ölçekteki 21. ve 23. maddeler ters ifade olup ölçek puanları 

değerlendirilirken puanlar 5=1, 4=2, 3=3, 2=4, ve 1=5 Ģeklinde ters kodlanmıĢtır.  

ÇalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢlarını ölçmek amacı ile Kassing 

tarafından geliĢtirilen, 1998 yılında 24 madde ve üç boyutta incelenen bir ölçek 

geliĢtirilmiĢtir. Kassing daha sonra sadece örgüt içerisinde ortaya çıkan muhalefet 

davranıĢını ölçmek amacı ile 1998 yılında geliĢtirdiği ölçeği revize ederek yer 

değiĢtirilmiĢ (dıĢsal muhalefet) boyutunu ölçekten çıkararak 18 madde ve iki boyuta 

indirgemiĢtir. Ölçekte yer alan boyutlar birbirinin tersi olmayıp, her boyut muhalefeti 

ifade etme isteğini yansıtır. Ancak, örgütsel, iliĢkisel ya da bireysel nedenlerle 

muhalefetin ifade yönü değiĢmektedir (Ergün, 2017). Bu çalıĢmamızda Kassing 

tarafından oluĢturulan ve Ergün ve Çelik  (Ergün ve Çelik, 2018) tarafından Türkçeye 
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uyarlanan ve faktör analizleri sonucu 17 maddeye indirgenen örgütsel muhalefet ölçeği 

kullanılmıĢtır. Ölçekteki 3, 4, 10, 11, 13 ve 15 numaralı maddeler dikey muhalefet 

boyutunu; 1, 5, 7, 9, 14 ve 16 yatay muhalefet boyutunu; 2, 6, 8, 12 ve 17 numaralı 

maddeler dıĢsal muhalefet boyutunu ölçmektedir. Ölçekteki 2,3,4,6,8,10 ve 14 üncü 

sorular ters ifadeler olduğundan ters kodlanmıĢlardır. 

AraĢtırmada, çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeylerini ölçmek amacı ile 

Schaufeli’nin öncülüğünde (2002) geliĢtirilmiĢ olan “Utrecht ĠĢle BütünleĢme Ölçeği” 

kullanılmıĢtır. Dalay (2007) tarafından TürkçeleĢtirilmiĢ ve uzman bir profesör 

tarafından anlamsal ve söz dizimsel eĢdeğerliliği kontrol edilmiĢ ölçek formu azim, 

adama ve benimseme olmak üzere üç boyut ve 17 maddeden oluĢmaktadır. Ölçekteki 

ilk altı soru (1, 2, 3, 4, 5 ve 6) azim boyutunu, sonraki beĢ soru (7, 8, 9, 10, 11) adanma 

boyutunu ve son altı soru (12, 13, 14, 15, 16, 17) ise benimseme boyutunu ölçmektedir. 

Ölçekte ters kodlanan herhangi bir ifade bulunmamaktadır. 

4.1.7. Veri Toplama Yöntemi ve Uygulanması 

ÇalıĢanların örgütsel demokrasi algılarının örgütsel muhalefet davranıĢı ve iĢle 

bütünleĢme düzeyine etkisi” adlı çalıĢmanın alan araĢtırması için nicel araĢtırma 

yöntemi benimsenmiĢ ve verilerin elde edilmesi için alan yazında geçerliliği ve 

güvenirliliği daha önceki araĢtırmalarda test edilmiĢ ölçeklerin yer aldığı anket formları 

kullanılmıĢtır.  

Anketler, online ortamda yayın yapan surveey.com adlı anket sitesi üzerine 

aktarılmıĢ ve alan araĢtırmasına özel olarak oluĢturulan bağlantı linki, çalıĢmanın 

uygulandığı iĢletmenin kurumsal e-posta uygulaması vasıtası ile bütün bölge 

çalıĢanlarına iletilmiĢtir. Kendilerine ulaĢan linke tıklayan çalıĢanlar online ortamda 

anketi cevaplandırmıĢ ve cevaplar anlık olarak ilgili Ġnternet sitesinde depolanmıĢtır. 

Daha sonra elde edilen veriler hem excel formatında hem de SPSS programında 

kullanıma hazır olacak Ģekilde dıĢa aktarılmıĢtır. 

4.2. VERĠLERĠN ANALĠZĠ, DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLER, NORMALLĠK ve 

ÇOKLU DOĞRUSALLIK TESTLERĠ, FAKTÖR ve GÜVENĠRLĠLĠK 

ANALĠZLERĠ ve BULGULAR 

Bu bölümde araĢtırma kapsamında kullanılan ölçeklerin güvenirlik ve geçerlik 

analizlerine, katılımcıların demografik özelliklerine iliĢkin analizlere, analizler sonucu 

elde edilen bulguların katılımcıların demografik özelliklerine göre farklılaĢıp 
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farklılaĢmadığına dair fark analizlerine, değiĢkenler arası korelasyon analizine ve 

yapısal eĢitlik modellemesi yolu ile değiĢkenlerin etki analizlerine yer verilmiĢtir. 

4.2.1. AraĢtırmaya Katılanların Demografik Özellikleri 

AraĢtırmaya katılanların demografik özelliklerine iliĢkin veriler Tablo 4.2’de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo 4.1: Katılımcıların Tanımlayıcı Özelliklerine Göre Dağılımları 

Gruplar Frekans(n) Yüzde (%) 

YaĢ 

35 ve Altı 106 42,1 

36-40 53 21,0 

41-45 29 11,5 

46 ve Üzeri 64 25,4 

Medeni Durum 

Evli 221 87,7 

Bekar 31 12,3 

ÇalıĢma Süresi 

5 Yıl ve Altı 38 15,1 

6-9 Yıl Arası 57 22,6 

10-14 Yıl Arası 66 26,2 

15 Yıldan Fazla 91 36,1 

Eğitim Durumu 

Lise ve Altı 29 11,5 

Ön Lisans 87 34,5 

Lisans ve Üzeri 136 54,0 

ÇalıĢılan Ġl 

Adıyaman 30 11,9 

ġanlıurfa 18 7,1 

Dıyarbakır 56 22,2 

Mardin 20 7,9 

Siirt 21 8,3 

ġırnak 28 11,1 

Batman 21 8,3 

Van 16 6,3 

Hakkari 20 7,9 

Bitlis 22 8,7 

Problemle KarĢılaĢıldığında Nasıl Aktarıldığı 

Yüzyüze GörüĢerek 188 74,6 

Telefonla 49 19,4 

E-posta ve Sosysal Ağ Ġle 15 6,0 
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ÇalıĢanlar yaĢa göre 106'sı (%42,1) 35 ve altı, 53'ü (%21,0) 36-40, 29'u (%11,5) 

41-45, 64'ü (%25,4) 46 ve üzeri olarak dağılmaktadır. ÇalıĢanlar medeni duruma göre 

221'i (%87,7) evli, 31'i (%12,3) bekar olarak dağılmaktadır. ÇalıĢanlar çalıĢma süresine 

göre 38'i (%15,1) 5 yıl ve altı, 57'si (%22,6) 6-9 yıl arası, 66'sı (%26,2) 10-14 yıl arası, 

91'i (%36,1) 15 yıldan fazla olarak dağılmaktadır. ÇalıĢanlar eğitim durumuna göre 29'u 

(%11,5) lise ve altı, 87'si (%34,5) ön lisans, 136'sı (%54,0) lisans ve üzeri olarak 

dağılmaktadır. ÇalıĢanlar çalıĢılan ile göre 30'u (%11,9) Adıyaman, 18'i (%7,1) 

ġanlıurfa, 56'sı (%22,2) Diyarbakır, 20'si (%7,9) Mardin, 21'i (%8,3) Siirt, 28'i (%11,1) 

ġırnak, 21'i (%8,3) Batman, 16'sı (%6,3) Van, 20'si (%7,9) Hakkari, 22'si (%8,7) Bitlis 

olarak dağılmaktadır. ÇalıĢanlar problemle karĢılaĢıldığında nasıl aktarıldığına göre 

188'i (%74,6) yüzyüze görüĢerek, 49'u (%19,4) telefonla, 15'i (%6,0) e-posta ve sosyal 

ağ ile olarak dağılmaktadır. 

4.2.2. Normallik Testleri ve Çoklu Doğrusal Bağlantı Testleri 

ÇalıĢmadaki verilerin analiz edilmesinde kullanılacak testler Tablo 4.1’de 

gösterilen normallik testleri sonucuna göre belirlenmiĢtir. Verilerin normal dağılıp 

dağılmadığına basıklık ve çarpıklık değerlerine bakılmıĢtır. DeğiĢkenlere iliĢkin 

skewness ve kurtosis değerleri Tablo 4.2’de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 4.2: DeğiĢkenlere ĠliĢkin Basıklık ve Çarpıklık Değerleri 

DeğiĢken 
Örneklem 

Sayısı 

Skewness Kurtosis 

Değer Std. Hata Değer Std. Hata 

Örgütsel  

Demokrasi 
252 0,022 0,153 -218 0,306 

Örgütsel  

Muhalefet 
252 0,018 0,153 0,732 0,306 

ĠĢle  

BütünleĢme 
252 -0,749 0,153 0,702 0,306 

Katılım-EleĢtiri 252 -0,025 0,153 -0,289 0,306 

ġeffaflık 252 -0,114 0,153 -0,421 0,306 

Adalet 252 0,076 0,153 -0,698 0,306 

Hesap  

Verebilirlik 

252 
-0,189 0,153 -0,413 

0,306 

Azim 252 -0,457 0,153 -0,377 0,306 

Adanma 252 -1,036 0,153 0,773 0,306 

Benimseme 252 -0,554 0,153 -0,146 0,306 

Dikey 

Muhalefet 

252 
-0,515 0,153 0,435 

0,306 

Yatay 

Muhalefet 

252 
0,051 0,153 -0,427 

0,306 

DıĢsal  

Muhalefet 

252 
0,899 0,153 0,279 

0,306 

 

Birçok psikopetrik ölçüm aracında kurtosis değerinin ±1 aralığında olması 

mükemmel bir dağılıma iĢaret etmektedir. Ancak çoğu durumda bu değerlerin ±2 

aralığında olması da kabul edilebilir bir normallik dağılımı anlamına gelmektedir 

(George ve Mallery, 2010). Ayrıca skewness (çarpıklık) değeri ±1 aralığında bir değer 

alıyorsa bu da verilerin normal bir dağılıma sahip olduğunu göstermektedir (Hair vd., 

2013:34). Tablo 4.1’de görüleceği üzere üç değiĢkenin skewness ve kurtosis değerleri 

değiĢkenlerin normal bir dağılıma sahip olduğunu göstermektedir. 

DeğiĢkenler arası etki analizi yapısal eĢitlik modellemesi ile yapılacağından 

normallik testinden sonra çoklu doğrusallık probleminin olup olmadığı da test 

edilmiĢtir. Çoklu doğrusal bağlantı olup olmadığını test etmek için katılım-eleĢtiri, 

Ģeffaflık, adalet ve hesap verebilirlik  arasında varyans ĢiĢkinlik faktörleri (variance-

inflating factor- VIF) hesaplanmıĢ ve tüm VIF değerlerinin problemli kritik değer olan 

10’dan küçük olduğu görülmüĢtür (Hair, vd., 2013:200). VIF değerini bulmak için 
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değiĢkenleri sırası ile bağımlı değiĢken yaparak diğer değiĢkenlerle regresyon modeli 

tahmin edilmiĢ ve VIF değerleri bulunmuĢtur. Öncelikle, katılım eleĢtiri boyutu bağımlı 

değiĢken yapılmıĢ ve diğer üç değiĢken bağımsız değiĢken olarak kullanılmıĢtır. Bu 

durumda en yüksek VIF değeri 2,69 bulunmuĢtur. Daha sonra; Ģeffaflık bağımlı 

değiĢken yapılmıĢ ve diğer üç değiĢken bağımsız değiĢken olarak kullanılmıĢtır. Bu 

durumda en yüksek VIF değeri 2,21 bulunmuĢtur. Sonrasında adalet boyutu bağımlı 

değiĢken yapılmıĢ ve diğer üç değiĢken bağımsız değiĢken olarak kullanılmıĢtır. Bu 

durumda en yüksek VIF değeri 2,38 bulunmuĢtur. Son olarak hesap verebilirlik boyutu 

bağımlı değiĢken, diğer üç değiĢken de bağımsız değiĢken olarak kullanılmıĢtır. Bu son 

durumda ise en yüksek VIF değeri 2,90 bulunmuĢtur. Bu değerler; bahsedilen 

değiĢkenler arasındaki iliĢkinin çoklu doğrusal bağlantı olarak değerlendirilmeyeceğini 

göstermektedir. 

4.2.3. Ölçeklerin Faktör ve Güvenirlik Analizleri 

Sosyal bilimler alanında yapılan araĢtırmalarda genellikle daha önce farklı 

örneklem grubu üzerinde farklı araĢtırmacılar tarafından kullanılmıĢ ölçekler tercih 

edilmektedir. Böylelikle araĢtırmaların birbirileriyle karĢılaĢtırılmaları 

kolaylaĢmaktadır. Ancak daha önce farklı örneklem grubuna uygulanan ölçeğin 

araĢtırmacının yaptığı örneklem için de uygun olup olmadığının belirlenmesi gerekir. 

Dolayısıyla daha önce kullanılan ölçeklerin özgün yapısının toplanan veri ile doğrulanıp 

doğrulanmadığını test etmek için doğrulayıcı faktör analizi kullanılmaktadır (Gürbüz ve 

ġahin, 2016: 309).  

Bu araĢtırmada daha önce farklı araĢtırmacılar tarafından geliĢtirilmiĢ ve farklı 

örneklem grupları üzerinde test edilmiĢ ölçeklerin öngörülen kuramsal yapısının test 

edilmesi için doğrulayıcı faktör analizi kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmada ölçeklerin 

doğrulayıcı faktör analizi IBM AMOS 23 istatistik programı kullanılarak yapılmıĢtır. 

Doğrulayıcı faktör analizinde ölçeğin örneklem ile iyi bir uyum gösterip 

göstermediğini anlamak için ilk olarak uyum iyiliği değerlerine bakılmıĢtır. Uyum 

iyiliği değerleri bir modelin veri ile uyumu ya da uyumsuzluğunu göstermektedir.  

Uyum istatistikleri tasarlanan modelin gerçekle ne kadar uyuĢtuğunu test ederek 

modelin yapısal geçerliliğini ortaya koymaktadır. Ancak birçok uyum istatistiği 

bulunmakla beraber bunların birbirilerine karĢı üstün ve zayıf yönleri olduğundan tek 

bir istatistiğe dayanarak bir modelin iyi uyum veya kötü uyum gösterdiğini söylemek 
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yanlıĢ olur. Bu istatistiklerin kimi örneklem büyüklüğüne, kimi modelin karmaĢıklığına 

kimi de serbestlik derecesine aĢırı duyarlı olduğu için birden fazla istatistiği 

değerlendirmekte fayda vardır. Bir modelin genel uygunluğunu test etmek amacı ile 

kullanılan en temel istatistiksel ölçüm ki kare testidir. Bu test örneklemin kovaryans 

matrisi ile modellenen kovaryans matrisi arasında fark olup olmadığını değerlendirmeye 

yarar. Ancak istatistikçiler ki kare istatistiğinin sınırlılıkları nedeni ile bu istatistiğin 

serbestlik derecesinden arındırılarak (χ2/df (CMIN/df)) yapılmasını önermiĢlerdir 

(YaĢlıoğlu, 2017: 80-81). 

Model hakkında en güvenilir bilgiyi veren istatistiklerden birisi de RMSEA (Root 

Mean Square Error of Approximation) değeridir (YaĢlıoğlu, 2017:80-81). Doğrulayıcı 

bağlamda, belirli bir modeli yorumlamak için araĢtırmacıların CFI yerine RMSEA 

değerini kullanması daha iyi bir seçim olarak değerlendirilmektedir (Rigdon, 1996:378). 

Bu araĢtırmada da modelin uyumunu değerlendirmek amacı ile en önemli uyum 

iyiliği istatistiklerinden olan χ2/df (CMIN/df ve RMESEA istatistiklerinin yanında CFI, 

GFI istatistikleri tercih edilmiĢtir. Ayrıca ölçeklerin tutarlı bir ölçüm gerçekleĢtirip 

gerçekleĢtirmedikleri ya da ölçek maddeleri arasında bir tutarlılık olup olmadığının eĢ 

zamanlı olarak gerçekleĢtirilmesi amacı ile sosyal bilimler alanında yapılan 

araĢtırmalarda kullanılan en yaygın analiz olan iç tutarlılık güvenirlik analizi 

kullanılmıĢtır (Gürbüz ve ġahin, 2016:160). Dolayısıyla kavramsal yapının ölçekler 

tarafından tek seferde tutarlı bir Ģekilde ölçülmesi için iç tutarlılık analizi yapılmaktadır. 

Bu çalıĢmamızda ölçeklerin iç tutarlılık analizi için Cronbach Alfa değeri kullanılmıĢtır. 

4.2.3.1.Örgütsel Demokrasi Ölçeği 

AraĢtırmamızda yirmi sekiz madde ve beĢ alt boyuttan oluĢan örgütsel demokrasi 

ölçeği kullanılmıĢ ancak doğrulayıcı faktör analizi sonucunda faktör yükleri anlamsız 

çıkan, ölçekte bulunan diğer alt boyutların soruları ile regresyon M.I değeri yüksek 

çıkan soruların “eĢitlik” alt boyutuna iliĢkin sorular olduğu gözlenmiĢtir. Bu nedenle 

model veri uyumunu bozan bu boyut çıkarılarak ölçme modeli yeniden test edilmiĢtir. 

Modelin veri seti ile iyi uyum gösterip göstermediği literatürde en sık kullanılan uyum 

iyiliği değerlerine bakılarak değerlendirilmiĢtir. Doğrulayıcı faktör analize iliĢkin 

diyagram ġekil 4.2’de gösterilmiĢtir. 
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ġekil 4.2: Örgütsel Demokrasi Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizine ĠliĢkin Diyagram 

 Doğrulayıcı faktör analizinde ölçeğin faktör yapısının daha önce belirlenen faktör 

yapısı ile uyumlu olduğunu kabul etmek için uyum iyiliği değerlerine bakılmaktadır. 

x²/sd oranının 2.5 ve altında olması mükemmel uyuma (Kline, 2005). RMSEA 

değerinin 0.05 ve altı iyi uyuma, 0.08 ve 0.1 arasındaki değerler kabul edilebilir bir 

uyuma; GFI, CFI ve değerlerinin 1’e yakın olması iyi uyuma iĢarettir (Kline, 2005). 

Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda Ki-Kare ve Ki-Kare / df (χ
2
 =453.2019, p=.000, 

sd=199, χ2/df=2,27) değeri baĢta olmak üzere, elde edilen uyum indeksleri (GFI=0.86, 

CFI=0.92, RMSEA=0.07) ölçeğin daha önce belirlenen faktör yapısı ile kabul edilebilir 

düzeyde uyumlu olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.3’te doğrulayıcı faktör analizi sonucunda, maddelerin ilgili oldukları 

boyuta iliĢkin faktör yükleri görülmektedir. Faktör yük değerlerinin katılım-eleĢtiri için 
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0.482 ile 0.902, Ģeffaflık için 0.473 ile 0.835, adalet için 0.636 ile 0.844 ve hesap 

verebilirlik için 0,491 ile 0,910 arasında değiĢtiği görülmüĢtür.  

Tablo 4.3: Örgütsel Demokrasi Ölçeği Faktör Yükleri ve Maddelere ĠliĢkin Regresyon 

Katsayıları 

Maddeler  Faktörler Std. β S.Hata t p R
2
 

OD1 <--- Katılım-EleĢtiri 0,482    0,232 

OD2 <--- Katılım-EleĢtiri 0,589 0,158 7,398 *** 0,347 

OD3 <--- Katılım-EleĢtiri 0,662 0,195 7,105 *** 0,438 

OD4 <--- Katılım-EleĢtiri 0,758 0,196 7,566 *** 0,575 

OD5 <--- Katılım-EleĢtiri 0,550 0,15 6,431 *** 0,302 

OD6 <--- Katılım-EleĢtiri 0,835 0,202 7,864 *** 0,696 

OD7 <--- Katılım-EleĢtiri 0,902 0,206 8,077 *** 0,813 

OD8 <--- Katılım-EleĢtiri 0,793 0,18 7,711 *** 0,630 

OD9 <--- ġeffaflık 0,719    0,516 

OD10 <--- ġeffaflık 0,835 0,098 12,745 *** 0,697 

OD11 <--- ġeffaflık 0,681 0,092 10,391 *** 0,464 

OD12 <--- ġeffaflık 0,747 0,097 11,406 *** 0,558 

OD13 <--- ġeffaflık 0,758 0,105 11,569 *** 0,574 

OD14 <--- ġeffaflık 0,473 0,094 7,201 *** 0,224 

OD15 <--- Adalet 0,724    0,524 

OD16 <--- Adalet 0,738 0,059 16,522 *** 0,545 

OD17 <--- Adalet 0,844 0,088 12,62 *** 0,712 

OD18 <--- Adalet 0,636 0,079 9,577 *** 0,405 

OD19 <--- Adalet 0,684 0,086 10,301 *** 0,468 

OD26 <--- Hesap Verebilirlik 0,491    0,241 

OD27 <--- Hesap Verebilirlik 0,830 0,243 7,742 *** 0,689 

OD28 <--- Hesap Verebilirlik 0,910 0,251 7,764 *** 0,827 

 

DFA sonucunda elde edilen t değerlerine bakıldığında ise t değerinin 2.56’dan 

yüksek olması, gizil değiĢkenler ile gözlenen değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin yani 

faktör yüklerinin 0.01 düzeyinde anlamlı olduğunu göstermektedir (Öngöre, 2015: 93). 

Standardize edilmiĢ katsayılar incelendiğinde faktör yüklerinin yüksek, standart hata 

değerlerinin düĢük, t değerlerinin anlamlı (p<0,001), R
2
 değerlerinin yüksek olduğu 

belirlenmiĢtir. Bu sonuçlar önceden belirlenen faktör yapısına iliĢkin yapı geçerliliğini 

doğrulamaktadır. Ayrıca bu çalıĢmada örgütsel demokrasi ölçeğinin iç tutarlılığını 
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değerlendirmek amacı ile Cronbach’s Alfa değeri kullanılmıĢtır. Bu araĢtırmada ölçeğin 

güvenirliği Cronbach’s Alpha=0,943 olarak yüksek bulunmuĢtur. Analiz sonucunda, 

örgütsel demokrasi ölçeğinin daha önce belirlenen faktör yapısı ile kabul edilebilir 

düzeyde uyumlu olduğu saptanmıĢtır. 

4.2.3.2.Örgütsel Muhalefet Ölçeği 

Örgütsel muhalefet ölçeğinin daha önce oluĢturulmuĢ kuramsal yapıyı tutarlı bir 

Ģekilde ölçüp ölçmediğini test etmek amacı ile doğrulayıcı faktör analizi kullanılmıĢtır. 

Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda faktör yükleri düĢük çıkan, ölçekte bulunan diğer 

alt boyutların soruları ile regresyon M.I değeri yüksek olan ve standardize regresyon kat 

sayıları düĢük olan soruların ölçme modelinin veri uyumunu bozduğu gözlenmiĢtir. Bu 

nedenle model veri uyumunu bozan bu sorular ölçekten çıkarılarak ölçme modeli 

yeniden test edilmiĢtir. Modelin veri seti ile iyi uyum gösterip göstermediği literatürde 

en sık kullanılan uyum iyiliği değerlerine bakılarak değerlendirilmiĢtir. Doğrulayıcı 

faktör analize iliĢkin diyagram ġekil 4.4’de gösterilmiĢtir.  

 

ġekil 4.3: Örgütsel Muhalefet Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizine ĠliĢkin Diyagram 
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Doğrulayıcı faktör analizinde ölçeğin faktör yapısının daha önce belirlenen faktör 

yapısı ile uyumlu olduğunu kabul etmek için uyum iyiliği değerlerine bakılmaktadır. 

x²/sd oranının 2.5 ve altında olması mükemmel uyuma (Kline, 2005). RMSEA 

değerinin 0.05 ve altı iyi uyuma, 0.08 ve 0.1 arasındaki değerler kabul edilebilir bir 

uyuma; GFI, CFI ve değerlerinin 1’e yakın olması iyi uyuma iĢarettir (Kline, 2005). 

Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda Ki-Kare ve Ki-Kare / df (χ2 =56,705, p=.000, 

sd=24, χ2/df=2,363) değeri baĢta olmak üzere, elde edilen uyum indeksleri (GFI=0.95, 

CFI=0.93, RMSEA=0.07) ölçeğin daha önce belirlenen faktör yapısı ile kabul edilebilir 

düzeyde uyumlu olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.5’te doğrulayıcı faktör analizi sonucunda, maddelerin ilgili oldukları 

boyuta iliĢkin faktör yükleri görülmektedir. Faktör yük değerlerinin dikey muhalefet 

için 0.700 ile 0.780, yatay muhalefet için 0.480 ile 0.625, dıĢsal muhalefet için 0.374 ile 

0.774 arasında değiĢtiği görülmüĢtür. Analiz sonuçları, doğrulayıcı faktör analizi ile 

hesaplanan uyum istatistiklerinin ölçeğin daha önce belirlenen faktör yapısı ile kabul 

edilebilir düzeyde uyumlu olduğu saptanmıĢtır. Standardize edilmiĢ faktör yükleri, t 

değerleri ve maddelerin oluĢturduğu açıklayıcılık (R
2
) değerleri Tablo 4.5’te 

gösterilmiĢtir. 

Tablo 4.4: Örgütsel Muhalefet Ölçeği Faktör Yükleri ve Maddelere ĠliĢkin Regresyon 

Katsayıları 

Maddeler  Faktörler Std. β S.Hata t p R
2
 

OM11 <--- Dikey Muhalefet 0,700 
 

 

*** 0,490 

OM13 <--- Dikey Muhalefet 0,780 0,113 8,982 *** 0,609 

OM15 <--- Dikey Muhalefet 0,701 0,119 8,779 *** 0,491 

OM7 <--- Yatay Muhalefet 0,592 
 

  

0,351 

OM9 <--- Yatay Muhalefet 0,480 0,148 5,178 *** 0,231 

OM16 <--- Yatay Muhalefet 0,625 0,156 5,849 *** 0,391 

OM6 <--- DıĢsal Muhalefet 0,374 
 

  

0,140 

OM12 <--- DıĢsal Muhalefet 0,728 0,304 4,873 *** 0,530 

OM17  DıĢsal Muhalefet 0,774 0,377 4,807 *** 0,599 

DFA sonucunda elde edilen t değerlerine bakıldığında ise t değerinin 2.56’dan 

yüksek olması, gizil değiĢkenler ile gözlenen değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin yani 

faktör yüklerinin 0.01 düzeyinde anlamlı olduğunu göstermektedir (Öngöre, 2015: 93). 

Standardize edilmiĢ katsayılar incelendiğinde faktör yüklerinin yüksek, standart hata 
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değerlerinin düĢük, t değerlerinin anlamlı (p<0,001), R
2
 değerlerinin yüksek olduğu 

belirlenmiĢtir. Bu sonuçlar önceden belirlenen faktör yapısına iliĢkin yapı geçerliliğini 

doğrulamaktadır. Ayrıca bu çalıĢmada örgütsel demokrasi ölçeğinin iç tutarlılığını 

değerlendirmek amacı ile Cronbach’s Alfa değeri kullanılmıĢtır. Bu araĢtırmada ölçeğin 

güvenirliği Cronbach’s Alpha=0,650 olarak kabul edilebilir seviyede bulunmuĢtur 

(Uzunsakal ve Yıldız, 2018: 19). Analiz sonucunda, örgütsel muhalefet ölçeğinin daha 

önce belirlenen faktör yapısı ile kabul edilebilir düzeyde uyumlu olduğu saptanmıĢtır.  

4.2.3.3.ĠĢle BütünleĢme Ölçeği 

Kuramsal temelden destek alarak pek çok değiĢkenden oluĢan iĢle bütünleĢme 

ölçeğine ait faktörlerin örneklem grubumuzdan elde edilen verilerle ne derece uyumlu 

olduğunu değerlendirmek amacı ile doğrulayıcı faktör analizi kullanılmıĢtır. ĠĢle 

bütünleĢme ölçeğinin daha önce oluĢturulmuĢ kuramsal yapıyı tutarlı bir Ģekilde ölçüp 

ölçmediğini test etmek amacı ile doğrulayıcı faktör analizi kullanılmıĢtır. Doğrulayıcı 

faktör analize iliĢkin diyagram ġekil 4.3’te verilmektedir. 

ġekil 4.4: ĠĢle BütünleĢme Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizine ĠliĢkin Diyagram 
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Doğrulayıcı faktör analizinde ölçeğin faktör yapısının daha önce belirlenen faktör 

yapısı ile uyumlu olduğunu kabul etmek için uyum iyiliği değerlerine bakılmaktadır. 

x²/sd oranının 2.5 ve altında olması mükemmel uyuma (Kline, 2005). RMSEA 

değerinin 0.05 ve altı iyi uyuma, 0.08 ve 0.1 arasındaki değerler kabul edilebilir bir 

uyuma; GFI, CFI ve değerlerinin 1’e yakın olması iyi uyuma iĢarettir (Kline, 2005). 

Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda Ki-Kare ve Ki-Kare / df (χ2 =324.692, p=.000, 

sd=110, χ2/df=2,95) değeri baĢta olmak üzere, elde edilen uyum indeksleri (GFI=0.87, 

CFI=0.92, RMSEA=0.08) ölçeğin daha önce belirlenen faktör yapısı ile kabul edilebilir 

düzeyde uyumlu olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.4’te doğrulayıcı faktör analizi sonucunda, maddelerin ilgili oldukları 

boyuta iliĢkin faktör yükleri görülmektedir. Faktör yük değerlerinin azim için 0.517 ile 

0.918, adanma için 0.652 ile 0.882, benimseme için 0.700 ile 0.852 arasında değiĢtiği 

görülmüĢtür. 

Tablo 4.5: ĠĢle BütünleĢme Ölçeği Faktör Yükleri ve Maddelere ĠliĢkin Regresyon 

Katsayıları 

Maddeler  Faktörler Std. β S.Hata t p R
2
 

IB1 <--- Azim 0,633 
 

 

 0,401 

IB2 <--- Azim 0,918 0,098 11,682 *** 0,843 

IB3 <--- Azim 0,583 0,086 8,241 *** 0,340 

IB4 <--- Azim 0,517 0,125 7,43 *** 0,268 

IB5 <--- Azim 0,540 0,088 8,746 *** 0,292 

IB6 <--- Azim 0,914 0,094 11,653 *** 0,835 

IB7 <--- Adanma 0,652 
 

 

 0,425 

IB8 <--- Adanma 0,828 0,079 14,316 *** 0,686 

IB9 <--- Adanma 0,882 0,104 11,153 *** 0,778 

IB10 <--- Adanma 0,752 0,085 9,82 *** 0,565 

IB11 <--- Adanma 0,742 0,078 9,721 *** 0,551 

IB12 <--- Benimseme 0,700 
 

 

 0,490 

IB13 <--- Benimseme 0,788 0,073 11,49 *** 0,620 

IB14 <--- Benimseme 0,852 0,08 12,665 *** 0,726 

IB15 <--- Benimseme 0,758 0,098 11,348 *** 0,575 

IB16 <--- Benimseme 0,812 0,093 11,847 *** 0,660 

IB17 <--- Benimseme 0,604 0,099 9,11 *** 0,365 
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DFA sonucunda elde edilen t değerlerine bakıldığında ise t değerinin 2.56’dan 

yüksek olması, gizil değiĢkenler ile gözlenen değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin yani 

faktör yüklerinin 0.01 düzeyinde anlamlı olduğunu göstermektedir (Öngöre, 2015: 93). 

Standardize edilmiĢ katsayılar incelendiğinde faktör yüklerinin yüksek, standart hata 

değerlerinin düĢük, t değerlerinin anlamlı (p<0,001), R
2
 değerlerinin yüksek olduğu 

belirlenmiĢtir. Bu sonuçlar önceden belirlenen faktör yapısına iliĢkin yapı geçerliliğini 

doğrulamaktadır. Ayrıca bu çalıĢmada iĢle bütünleĢme ölçeğinin iç tutarlılığını 

değerlendirmek amacı ile Cronbach’s Alfa değeri kullanılmıĢtır. Bu araĢtırmada ölçeğin 

güvenirliği Cronbach’s Alpha=0,925 olarak yüksek bulunmuĢtur. Analiz sonucunda, 

iĢle bütünleĢme ölçeğinin daha önce belirlenen faktör yapısı ile kabul edilebilir düzeyde 

uyumlu olduğu saptanmıĢtır. 

4.2.4. Bulgular  

AraĢtırmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for 

Windows 22.0 programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. Verilerin değerlendirilmesinde 

tanımlayıcı istatistiksel yöntemleri olarak sayı, yüzde, ortalama, standart sapma 

kullanılmıĢtır.  

Ölçek boyutlarının aldığı puanlar 1 ile 5 arasında değerlendirilmektedir. Dağılım 

aralığının hesaplanması amacıyla, Dağılım aralığı=En büyük değer- En küçük değer/ 

Derece sayısı formülü kullanılmıĢtır. Bu aralık dört puanlık geniĢliğe sahiptir. Bu 

geniĢlik beĢ eĢit geniĢliğe bölünerek 1.00- 1.79 arası “çok düĢük”, 1.80- 2.59 arası 

“düĢük”, 2.60- 3.39 arası “orta”, 3.40-4.19 arası “yüksek”, 4.20-5.00 arası “çok yüksek” 

olarak sınır değerleri belirlenmiĢ ve bulgular yorumlanmıĢtır (Onan, 2017: 534). 

4.2.4.1.DeğiĢkenlere Göre Katılımcıların Puan Ortalamaları 

Örgütsel demokrasi, iĢle bütünleĢme ve örgütsel muhalefet değiĢkenlerine iliĢkin 

katılımcıların aldıkları puan ortalamaları Tablo 4.6, Tablo 4.7 ve Tablo 4.8’de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo 4.6: Örgütsel Demokrasi Puan Ortalamaları 

 
N Ort Ss Min. Max. 

Örgütsel Demokrasi 252 2,98 0,840 1,000 5,000 

Katılım-EleĢtiri 252 2,88 0,933 1,000 5,000 

ġeffaflık 252 3,33 0,920 1,000 5,000 

Adalet 252 2,69 1,031 1,000 5,000 

Hesap Verebilirlik 252 3,01 1,011 1,000 5,000 
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ÇalıĢanların “örgütsel demokrasi” değiĢkenine ait puan ortalaması orta 

2,98±0,840 (Min=1; Maks=5), “katılım-eleĢtiri” alt boyutuna iliĢkin ortalaması orta 

2,88±0,933 (Min=1; Maks=5), “Ģeffaflık” alt boyutuna iliĢkin ortalaması orta 

3,33±0,920 (Min=1; Maks=5), “adalet” alt boyutuna iliĢkin ortalaması orta 2,69±1,031 

(Min=1; Maks=5),“hesap verebilirlik” alt boyutuna iliĢkin ortalaması orta 3,01±1,011 

(Min=1; Maks=5), olarak saptanmıĢtır. Örgütsel demokrasi ölçeğinden elde edilen puan 

ortalamaları incelendiğinde katılımcıların kurumları hakkındaki örgütsel demokrasi 

algısının orta düzeyde olduğu saptanmıĢtır. 

Tablo 4.7: Örgütsel Muhalefet Puan Ortalamaları 

  N Ort Ss Min. Max. 

Örgütsel Muhalefet 252 2,75 0,643 1,00 5,00 

Dikey Muhalefet 252 3,75 0,930 1,00 5,00 

Yatay Muhalefet 252 2,74 0,972 1,00 5,00 

DıĢsal Muhalefet 252 1,77 0,814 1,00 5,00 

 

ÇalıĢanların “örgütsel muhalefet” değiĢkenine ait puan ortalaması orta 2,75±0,643 

(Min=1; Maks=5), “dikey muhalefet” alt boyutuna ait ortalaması yüksek 3,75±0,930 

(Min=1; Maks=5), “yatay muhalefet” alt boyutuna ait ortalaması orta 2,74±0,972 

(Min=1; Maks=5), “dıĢsal muhalefet” alt boyutuna ait ortalaması çok zayıf 1,77±0,814 

(Min=1; Maks=5), olarak saptanmıĢtır. Elde edilen sonuçlara göre katılımcıların orta 

düzeyde bir örgütsel muhalefet davranıĢı sergiledikleri ve yatay veya dıĢsal 

muhalefetten ziyade dikey muhalefet davranıĢını daha çok tercih ettikleri belirlenmiĢtir.  

Tablo 4.8: ĠĢle BütünleĢme Puan Ortalamaları 

 
N Ort S.S Min. Max. 

ĠĢle BütünleĢme 252 3,99 0,687 1,00 5,000 

Azim 252 3,97 0,755 1,00 5,000 

Adanma 252 4,18 0,814 1,00 5,000 

Benimseme 252 3,85 0,820 1,00 5,000 

 

Elde edilen sonuçlara göre çalıĢanların “iĢle bütünleĢme” ortalaması yüksek 

3,99±0,687 (Min=1; Maks=5), “azim” alt boyutuna ait puan ortalaması yüksek 

3,97±0,755 (Min=1: Maks=5), “adanma” alt boyutuna ait ortalaması yüksek 4,18±0,814 

(Min=1; Maks=5), “benimseme” alt boyutuna iliĢkin ortalaması yüksek 3,85±0,820 

(Min=1; Maks=5), olarak saptanmıĢtır. Tablo 4.8’e göre katılımcıların sahip oldukları 
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fiziksel, zihinsel ve duygusal kaynaklarını yüksek düzeyde iĢlerine yansıttığı 

belirlenmiĢtir. 

4.2.4.2.Örgütsel Demokrasi, ĠĢle BütünleĢme ve Örgütsel Muhalefet Arasında Yol 

Analizi 

Örgütsel demokrasi ile iĢle bütünleĢme ve örgütsel muhalefet arasındaki iliĢkiler 

yapısal model path analizi ile test edilmiĢtir. Yapısal EĢitlik Modeli (Structural Equation 

Modeling) gözlenen ve gözlenemeyen değiĢkenlerin arasındaki iliĢkilerin nedenselliğini 

sınamak için kullanılan bir istatistik tekniğidir. Bir yapısal eĢitlik modelinin kuramsal 

yapıya uygunluğu değerlendirilirken uyum iyiliği değerlerine bakılır. Birbirinden farklı 

uyum iyiliği değeri bulunmaktadır ancak en çok önerilen uyum iyiliği değerleri 

benzerlik oranı ki kare istatistiği (x2 ve x2/df), RMESA (ortalama hataların kare kökü – 

root mean-square error approximation) ve GFI (uyum iyiliği indeksi – goodness of fit 

index) dir (Yılmaz, vd, 2006). ġematik model ġekil 4.5’de ve regresyon katsayıları 

tablo 4.9’da verilmektedir. 

 

ġekil 4.5: Örgütsel Demokrasi ile ĠĢle BütünleĢme ve Örgütsel Muhalefet Arasında Yol 

Analizi 

Yapısal model ile test edilemeyen hipotezlerin test edilmesi amacı ile örgütsel 

demokrasinin iĢle bütünleĢme ve örgütsel muhalefet davranıĢı üzerindeki etkisini analiz 
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etmek için gerçekleĢtirilen yol analizi sonucunda Ki-Kare / df (χ2/df=0,454) değeri 

baĢta olmak üzere, elde edilen uyum indeksleri (RMR=0.08, GFI=0.99, CFI=1,00, 

RMSEA=0.00) örgütsel demokrasi ile iĢle bütünleĢme ve örgütsel muhalefet arasında 

yol analizine iliĢkin uyum iyiliği değerlerinin büyük oranda kabul edilebilir olduğu 

görülmektedir (Kline, 2005). Neden sonuç iliĢkisini belirleyen anlamlılık düzeyi, 

katsayılar ve hipotezler tablo 4.9’da verilmektedir. 

 

Tablo 4.9: Örgütsel Demokrasi ile ĠĢle BütünleĢme ve Örgütsel Muhalefet Arasında 

Yol Analizine ĠliĢkin Regresyon Değerleri 

Hipotezler DeğiĢkenler 
Standardize 

(β) 
S.Hata t p Sonuç 

H1 ĠĢle bütünleĢme <--- Örgütsel demokrasi 0,407 0,047 7,064 *** Kabul 

H2 Örgütsel muhalefet <--- Örgütsel demokrasi -0,001 0,043 -0,014 0,989 Ret 

 

Tablo 4.9’daki analiz sonuçlarına göre örgütsel demokrasinin iĢle bütünleĢmeyi 

arttırdığı belirlenmiĢtir (β=0,407). Örgütsel demokrasinin algısındaki bir standart 

birimlik artıĢ iĢle bütünleĢmede 0,407 standart birimlik bir artıĢa neden olmaktadır. 

Ancak yol analizi sonuçlarına göre çalıĢanların örgütsel demokrasi algısının örgütsel 

muhalefet davranıĢlarını etkilemediği saptanmıĢtır (p>0,05). 

4.2.4.3. Örgütsel Demokrasi, ĠĢle BütünleĢme ve Örgütsel Muhalefet Arasında 

Yapısal Model 

Yapısal EĢitlik Modellemesi (YEM) aslında faktör analizi ve regresyon analizinin 

birleĢiminden oluĢmaktadır. Çok değiĢkenli istatistiksel analizlerin genel adı olan YEM 

genellikle gözlenen ve örtük değiĢkenleri içeren modellerin test edilmesi için 

kullanılmaktadır. Dolayısıyla yapısal eĢitlik modellemesinin temel amacı bağımlı 

değiĢkenler ile bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢkiler dizisini test etmek olarak ifade 

edilebilir. Doğrulayıcı özellik taĢıması, ölçüm hatalarını dikkate alması gözlenen ve 

örtük değiĢkenlerin birlikte incelenmesi, farklı modeller arasından en iyimi gösteren 

modelin seçimini olanaklı kılması, birden fazla bağımlı değiĢkenin analizine izin 

vermesi ve farklı iliĢkilerin bulunduğu bir modelin veriler ile bütüncül olarak 

doğrulanıp doğrulanmadığını test edebilme imkânına sahip olması yönüyle yapısal 

eĢitlik modellemesi diğer çok değiĢkenli istatistiki analizlerden ayrılmaktadır (Gürbüz 

ve ġahin, 2016: 331).  
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Örgütsel demokrasi ile iĢle bütünleĢme ve örgütsel muhalefet alt boyutları 

arasında iliĢkiler yapısal eĢitlik modeli ile analiz edilmiĢtir. Yapısal eĢitlik modeline 

iliĢkin Ģematik model ġekil 4.6’da, uyum iyiliği değerleri aĢağıda verilmektedir. 

 

ġekil 4.6: Örgütsel Demokrasi ile ĠĢle BütünleĢme ve Örgütsel Muhalefet Arasında 

Yapısal Model 

Hipotezlerin test edilmesi amacı ile örgütsel demokrasinin alt boyutlarının, iĢle 

bütünleĢme ve örgütsel muhalefet davranıĢının alt boyutları üzerindeki etkisini analiz 

etmek için gerçekleĢtirilen YEM analizi sonucunda Ki-Kare / df (χ2/df=2,51) değeri 

baĢta olmak üzere, elde edilen uyum indeksleri (GFI=0.69, CFI=0,77, RMSEA=0.07) 

örgütsel demokrasi ile iĢle bütünleĢme ve örgütsel muhalefet arasındaki iliĢkilere 
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yönelik uyum iyiliği değerlerinin büyük oranda kabul edilebilir olduğu görülmektedir 

(Kline, 2005). Neden sonuç iliĢkisini belirleyen anlamlılık düzeyi, katsayılar ve 

hipotezler Tablo 4.10’da verilmektedir. 

Tablo 4.10: Örgütsel Demokrasi ile ĠĢle BütünleĢme ve Örgütsel Muhalefet Arasında 

Yapısal Model Analizine ĠliĢkin Regresyon Değerleri 

H
ip

o
te

z
le

r
 

Bağımlı DeğiĢkenlerin Alt 

Boyutları 

Bağımlı DeğiĢkenin Alt 

Boyutları  

(Örgütsel Demokrasi) 

S. (β) S.Hata t p Sonuç 

H1a 

ĠĢ
le
 B
ü
tü
n
le
Ģm

e 

Azim <--- Katılım-EleĢtiri -0,276 0,087 -5,674 <0,001 Kabul 

H1b Adanma <--- Katılım-EleĢtiri -0,325 0,099 -6,106 <0,001 Kabul 

H1c Benimseme <--- Katılım-EleĢtiri -0,197 0,084 -4,045 <0,001 Kabul 

H2a 

Ö
rg
ü
ts
el
 

M
u
h
al

ef
et

 

Dikey Muhalefet <--- Katılım-EleĢtiri 0,006 0,086 0,096 0,923 Ret 

H2b Yatay Muhalefet <--- Katılım-EleĢtiri 0,322 0,13 3,508 <0,001 Kabul 

H2c DıĢsal Muhalefet <--- Katılım-EleĢtiri 0,296 0,071 3,410 <0,001 Kabul 

H1d 

ĠĢ
le
 

B
ü
tü
n
le
Ģm

e 

Azim <--- ġeffaflık 0,856 0,118 11,029 <0,001 Kabul 

H1e Adanma <--- ġeffaflık 0,868 0,124 11,066 <0,001 Kabul 

H1f Benimseme <--- ġeffaflık 0,742 0,106 10,267 <0,001 Kabul 

H2d 

Ö
rg
ü
ts
el
 

M
u
h
al

ef
et

 

Dikey Muhalefet <--- ġeffaflık 0,501 0,09 6,703 <0,001 Kabul 

H2e Yatay Muhalefet <--- ġeffaflık -0,118 0,094 -1,496 0,135 Ret 

H2f DıĢsal Muhalefet <--- ġeffaflık -0,448 0,068 -4,565 <0,001 Kabul 

H1g 

ĠĢ
le
 

B
ü
tü
n
le
Ģm

e Azim <--- Adalet -0,315 0,051 -7,326 <0,001 Kabul 

H1h Adanma <--- Adalet -0,239 0,049 -6,012 <0,001 Kabul 

H1i Benimseme <--- Adalet -0,408 0,061 -7,596 <0,001 Kabul 

H2g 

Ö
rg
ü
ts
el
 

M
u
h
al

ef
et

 

Dikey Muhalefet <--- Adalet -0,392 0,067 -5,484 <0,001 Kabul 

H2h Yatay Muhalefet <--- Adalet -0,302 0,081 -3,429 <0,001 Kabul 

H2i DıĢsal Muhalefet <--- Adalet -0,021 0,037 -0,31 0,757 Ret 

H1j 

ĠĢ
le
 

B
ü
tü
n
le
Ģm

e 

Azim <--- Hesap Verebilirlik -0,072 0,08 -2,054 0,040 Kabul 

H1k Adanma <--- Hesap Verebilirlik -0,07 0,082 -2,014 0,044 Kabul 

H1l Benimseme <--- Hesap Verebilirlik 0,054 0,093 1,274 0,203 Ret 

H2j 

Ö
rg
ü
ts
el
 

M
u
h
al

ef
et

 

Dikey Muhalefet <--- Hesap Verebilirlik 0,09 0,111 1,474 0,141 Ret 

H2k Yatay Muhalefet <--- Hesap Verebilirlik -0,034 0,14 -0,438 0,661 Ret 

H2l DıĢsal Muhalefet <--- Hesap Verebilirlik 0,076 0,07 1,126 0,260 Ret 
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Elde edilen sonuçlara göre örgütsel demokrasinin alt boyutlarından katılım 

eleĢtirinin örgütsel muhalefet davranıĢının alt boyutlarından yatay muhalefeti arttırdığı 

belirlenmiĢtir (β=0,322). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından katılım eleĢtirinin 

örgütsel muhalefet davranıĢının alt boyutlarından dıĢsal muhalefeti arttırdığı 

belirlenmiĢtir (β=0,296). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından katılım eleĢtirinin iĢle 

bütünleĢmenin alt boyutlarından azimi azalttığı belirlenmiĢtir (β=-0,276). Örgütsel 

demokrasinin alt boyutlarından katılım eleĢtirinin iĢle bütünleĢmenin alt boyutlarından 

adanmayı azalttığı belirlenmiĢtir (β=-0,325). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından 

katılım eleĢtirinin iĢle bütünleĢmenin alt boyutlarından benimsemeyi azalttığı 

belirlenmiĢtir (β=-0,197). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından Ģeffaflığın örgütsel 

muhalefet davranıĢının alt boyutlarından dikey muhalefeti arttırdığı belirlenmiĢtir 

(β=0,501). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından Ģeffaflığın örgütsel muhalefet 

davranıĢının alt boyutlarından dıĢsal muhalefeti azalttığı belirlenmiĢtir (β=-0,448). 

Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından Ģeffaflığın iĢle bütünleĢmenin alt boyutlarından 

azimi arttırdığı belirlenmiĢtir (β=0,856). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından 

Ģeffaflığın iĢle bütünleĢmenin alt boyutlarından adanmayı arttırdığı belirlenmiĢtir 

(β=0,868). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından Ģeffaflığın iĢle bütünleĢmenin alt 

boyutlarından benimsemeyi arttırdığı belirlenmiĢtir (β=0,742). Örgütsel demokrasinin 

alt boyutlarından adaletin örgütsel muhalefetin alt boyutlarından dikey muhalefeti 

azalttığı belirlenmiĢtir (β=-0,392). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından adaletin 

örgütsel muhalefetin alt boyutlarından yatay muhalefeti azalttığı belirlenmiĢtir (β=-

0,302). Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından hesap verebilirliğin iĢle bütünleĢmenin 

alt boyutlarından azimi azalttığı belirlenmiĢtir (β=-0,07). Örgütsel demokrasinin alt 

boyutlarından hesap verebilirliğin iĢle bütünleĢmenin alt boyutlarından adanmayı 

azalttığı belirlenmiĢtir (β=-0,07).   

4.2.4.4.DeğiĢkenler Arası ĠliĢki Analizleri 

Bu bölümde yapısal eĢitlik modellemesi ile test edilemeyen hipotezlerin test 

edilebilmesi amacı ile değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin analizine yer verilmiĢtir. 

Örgütsel demokrasi, örgütsel muhalefet, örgütsel muhalefetin alt boyutları ve iĢle 

bütünleĢme ve iĢle bütünleĢmenin alt boyutları arasındaki iliĢki Tablo 4.11’de 

gösterilmiĢtir. 
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Tablo 4.11: DeğiĢkenler Arası ĠliĢki Analizi 

Tablo 4.11’deki sonuçlar incelendiğinde örgütsel demokrasi ile iĢle bütünleĢme ve 

iĢle bütünleĢmenin azim ve adanma boyutu arasında orta düzeyde pozitif yönlü,  

benimseme boyutu arasında da zayıf düzeyde pozitif bir iliĢki bulunmaktadır. Örgütsel 

demokrasi ile örgütsel muhalefet arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki 

bulunmazken, örgütsel muhalefetin dikey muhalefet boyutu arasında zayıf düzeyde 

DeğiĢkenler 

Ö
rg
ü
ts
el
 D
em

o
k
ra
si

 

K
at
ıl
ım

-E
le
Ģt
ir
i 

ġ
ef
fa
fl
ık

 

A
d

al
et

 

H
es

ap
 V

er
eb

il
ir

li
k

 

Ö
rg
ü
ts
el
 M
u
h
al
ef
et

 

D
ik

ey
 M

u
h

al
ef

et
 

Y
at

ay
 M

u
h

al
ef

et
 

D
ıĢ
sa
l 
M
u
h
al
ef
et

 

ĠĢ
le
 B
ü
tü
n
le
Ģm

e
 

A
zi

m
 

A
d

an
m

a 

B
en

im
se

m
e 

1) Örgütsel 
Demokrasi 

r 
1 0,911

**
 0,903

**
 0,883

**
 0,709

**
 

-

0,001 
0,187

**
 -0,064 -0,139

*
 0,407

**
 0,420

**
 0,375

**
 0,270

**
 

N 
252 252 252 252 252 252 252 252 252 252 252 252 252 

Katılım-EeĢtiri 
r 

 
1 0,730

**
 0,713

**
 0,550

**
 0,078 0,190

**
 0,031 -0,081 0,328

**
 0,344

**
 0,303

**
 0,212

**
 

ġeffaflık 
r 

  
1 0,766

**
 0,582

**
 

-

0,051 
0,179

**
 -0,121 -0,174

**
 0,449

**
 0,455

**
 0,390

**
 0,325

**
 

Adalet 
r 

   
1 0,536

**
 

-

0,092 
0,093 -0,130

*
 -0,154

*
 0,323

**
 0,358

**
 0,331

**
 0,164

**
 

Hesap 

Verebilirlik 

r 

    
1 0,053 0,192

**
 -0,027 -0,069 0,308

**
 0,279

**
 0,270

**
 0,251

**
 

2) Örgütsel 
Muhalefet 

r 

     
1 0,635

**
 0,808

**
 0,533

**
 -0,039 -0,046 0,039 -0,018 

Dikey 

Muhalefet 

r 

      
1 0,308

**
 -0,099 0,259

**
 0,272

**
 0,232

**
 0,175

**
 

Yatay 

Muhalefet 

r 

       
1 0,249

**
 -0,120 -0,162

**
  -0,071 

DıĢsal 

Muhalefet 

r 

        
1 -0,240

**
 -0,219

**
 -0,260

**
 -0,153

*
 

3) ĠĢle 
BütünleĢm

e 

r 

         
1 0,891

**
 0,881

**
 0,826

**
 

Azim 
r 

          
1 0,779

**
 0,551

**
 

Adanma 
r 

           
1 0,549

**
 

Benimseme 
r 

            
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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pozitif yönlü ve dıĢsal muhalefet boyutu arasında da zayıf düzeyde negatif yönlü bir 

iliĢki bulunmaktadır (Gürbüz ve ġahin, 2016: 264).  

4.2.4.5.Demografik Özelliklere Göre KarĢılaĢtırmalar 

Katılımcılara ait demografik özelliklerin değiĢkenlere göre istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini analiz etmek için iki bağımsız grup arasında 

niceliksel sürekli verilerin karĢılaĢtırılmasında bağımsız örneklemler t-testi, ikiden fazla 

bağımsız grup arasında niceliksel sürekli verilerin karĢılaĢtırılmasında tek yönlü (one 

way) Anova testi kullanılmıĢtır. Anova testi sonrasında farklılıkları belirlemek üzere 

tamamlayıcı post-hoc analizi olarak tukey testi kullanılmıĢtır.  

Tablo 4.12: Örgütsel Demokrasi Algısının YaĢ DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma Durumu 

Demografik 

Özellikler 
n 

Örgütsel 

Demokrasi 

Katılım  

EleĢtiri 
ġeffaflık Adalet 

Hesap 

Verebilirlik 

YaĢ 
 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

35 Ve Altı 106 3,0446 0,80916 2,9281 0,87354 3,4025 0,90731 2,7604 1,09001 3,1132 0,97578 

36-40 53 2,7659 0,82009 2,6863 0,93014 3,1667 0,90641 2,4566 0,95706 2,6918 0,98025 

41-45 29 3,0831 0,76689 2,9397 0,89307 3,4368 0,87334 2,8069 0,89200 3,2184 1,03616 

46 Ve Üzeri 64 3,0426 0,92465 2,9531 1,04476 3,4167 0,97183 2,7375 1,04373 3,0417 1,04654 

F= 1,618 1,022 1,003 1,238 2,589 

p= 0,186 0,384 0,392 0,296 0,053 

 

Tablo 4.12’deki verilere göre çalıĢanların örgütsel demokrasi, katılım eleĢtiri, 

Ģeffaflık, adalet, hesap verebilirlik puanları yaĢ değiĢkenine göre istatistiksel açıdan 

anlamlı farklılık göstermemektedir (p>0.05).  

Tablo 4.13: Örgütsel Demokrasi Algısının Medeni Durum DeğiĢkenine Göre 

FarklılaĢma Durumu 

Medeni 

Durum 
n 

Örgütsel Demokrasi 
Katılım 

EleĢtiri 
ġeffaflık Adalet 

Hesap 

Verebilirlik 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Evli 221 2,9710 0,85774 2,8733 0,96033 3,3363 0,91769 2,6498 1,03162 3,0362 1,04673 

Bekar 31 3,1246 0,70613 2,9677 0,72455 3,5323 0,93533 3,0258 0,98758 2,8925 0,71174 

t= -0,953 -0,527 -1,111 -1,910 0,740 

p= 0,277 0,599 0,268 0,57 0,460 
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Tablo 4.13’deki verilere göre çalıĢanların örgütsel demokrasi, katılım eleĢtiri, 

Ģeffaflık, adalet, hesap verebilirlik puanları medeni durum değiĢkenine göre anlamlı 

farklılık göstermemektedir (p>0.05).  

Tablo 4.14: Örgütsel Demokrasi Algısının ÇalıĢma Süresi DeğiĢkenine Göre 

FarklılaĢma Durumu 

ÇalıĢma 

Süresi 

n 
Örgütsel 

Demokrasi 

Katılım  

EleĢtiri 
ġeffaflık Adalet 

Hesap 

Verebilirlik 

 
Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

5 yıl ve altı 38 3,1292 0,61263 2,9934 0,73518 3,5658 0,80868 2,9526 0,93396 2,9123 0,87913 

6-9 Yıl Arası 57 2,9155 0,85165 2,7917 0,88557 3,3012 1,02326 2,5965 1,08265 3,0058 0,98901 

10-14 Yıl Arası 66 2,9284 0,88032 2,8542 0,98561 3,2525 0,85247 2,6121 1,03411 3,0051 1,03361 

15 Yıldan 

Fazla 
91 3,0230 0,88931 2,9203 1,00390 3,3901 0,94190 2,7121 1,03418 3,0806 1,07076 

F= 0,658 0,425 1,044 1,115 0,259 

p= 0,578 0,735 0,374 0,344 0,855 

 

Tablo 4.14’deki verilere göre çalıĢanların örgütsel demokrasi, katılım eleĢtiri, 

Ģeffaflık, adalet, hesap verebilirlik puanları çalıĢma süresi değiĢkenine göre anlamlı 

farklılık göstermemektedir (p>0.05).  

Tablo 4.15: Örgütsel Demokrasi Algısının Eğitim Durumu DeğiĢkenine Göre 

FarklılaĢma Durumu 

Eğitim 

Durumu 

n 
Örgütsel 

Demokrasi 

Katılım  

EleĢtiri 
ġeffaflık Adalet 

Hesap 

Verebilirlik 

 
Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Lise ve altı 29 3,1975 1,04667 3,1552 1,10632 3,4425 1,09497 3,0345 1,11107 3,0920 1,31202 

Ön Lisans 87 3,0230 0,81450 2,9224 0,93157 3,3716 0,92192 2,7218 0,98517 3,0958 1,02540 

Lisans ve 

üzeri 
136 2,9245 0,80647 2,8033 0,88958 3,3358 0,88448 2,6074 1,03549 2,9534 0,93066 

F= 1,367 1,816 0,170 2,108 0,610 

p= 0,257 0,165 0,844 0,124 0,544 

 

Tablo 4.15’deki verilere göre çalıĢanların örgütsel demokrasi, katılım eleĢtiri, 

Ģeffaflık, adalet, hesap verebilirlik puanları eğitim durumu değiĢkenine göre anlamlı 

farklılık göstermemektedir (p>0.05).  
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Tablo 4.16: Örgütsel Demokrasi Algısının Problemi Aktarma Tercihi DeğiĢkenine 

Göre FarklılaĢma Durumu 

Problemi 

Aktarma 

Tercihi 

n 
Örgütsel 

Demokrasi 

Katılım  

EleĢtiri 
ġeffaflık Adalet 

Hesap 

Verebilirlik 

 
Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Yüzyüze 

GörüĢerek 
188 3,0015 0,82671 2,8996 0,93808 3,3972 0,90210 2,6702 1,04127 3,0337 1,01125 

Telefonla 49 2,8952 0,85448 2,8138 0,94446 3,1429 0,86066 2,7061 0,94789 2,9320 1,07363 

E-Posta ve 

sosysal ağ ile 
15 3,1545 0,99048 2,9333 0,89376 3,6111 1,23389 2,9867 1,19395 3,1111 0,83254 

F= 0,614 0,184 2,094 0,654 0,262 

p= 0,542 0,832 0,125 0,521 0,770 

 

Tablo 4.16’daki verilere göre çalıĢanların örgütsel demokrasi, katılım eleĢtiri, 

Ģeffaflık, adalet, hesap verebilirlik puanları problemleri aktarma tercihi değiĢkenine göre 

anlamlı farklılık göstermemektedir (p>0.05).  

Tablo 4.17: Örgütsel Demokrasi Algısının ÇalıĢılan Ġl DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma 

Durumu 

ÇalıĢılan 

Ġl 

n Örgütsel Demokrasi 
Katılım  

EleĢtiri 
ġeffaflık Adalet 

Hesap 

Verebilirlik 

 
Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Adıyaman 30 2,6545 0,90694 2,6375 1,05268 2,9556 0,94071 2,2400 1,06012 2,7889 1,08802 

ġanlıurfa 18 2,7854 0,78060 2,7431 0,86227 3,0648 0,87660 2,3778 0,88886 3,0185 0,91803 

Diyarbakır 56 2,8515 0,88431 2,7411 0,95372 3,2411 0,94917 2,6357 1,08618 2,7262 1,02909 

Mardin 20 2,9864 0,77520 2,8500 0,84934 3,4583 0,93639 2,4900 0,92560 3,2333 1,03223 

Siirt 21 3,1212 0,71918 2,8988 0,74856 3,5238 0,81015 2,8286 1,00854 3,3968 0,91055 

ġırnak 28 3,5471 0,83663 3,4732 0,88281 3,9048 0,94763 3,3786 1,13834 3,3095 1,05771 

Batman 21 2,8701 0,65434 2,7917 0,81426 3,2778 0,76437 2,5143 0,81135 2,8571 0,86005 

Van 16 3,0313 0,95990 2,9375 1,07916 3,2813 1,02328 2,8250 1,13343 3,1250 1,04616 

Hakkâri 20 3,4045 0,87021 3,2813 1,01053 3,8417 0,96196 3,1100 0,86688 3,3500 1,08404 

Bitlis 22 2,8430 0,45275 2,6648 0,70646 3,2197 0,41591 2,6273 0,72321 2,9242 0,80298 

F= 3,129 2,338 3,049 3,024 1,761 

p= 0,001 0,015 0,002 0,002 0,076 

PostHoc= 6>1 (p<0.01) 9>1(p<0.05) 

6>3(p<0.05) 

6>1(p<0.05) 

6>3(p<0.05) 

6>1(p<0.005) 

 9>1(p<0.05)  

6>3(p<0.05) 

6>1(p<0.005) 

 6>2(p<0.05) 

 6>3(p<0.05) 

 

 

Tablo 4.17’deki verilere göre çalıĢanların örgütsel demokrasi puanları çalıĢılan il 

değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermektedir (F=3,192; p=0.001<0.05). Farkın 
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nedeni ġırnak ilinde çalıĢanların (x =3,5471) Adıyaman (x =2,6545; p<0,01)  ve 

Diyarbakır (x =2,8515; p<0,05) ilinde çalıĢanlara oranla daha yüksek puan ortalamasına 

sahip olması ve Hakkâri ilinde çalıĢanların (x =3,404) Adıyaman ilinde çalıĢanlardan 

(x =2,6545; p<0,05) daha yüksek puan ortalamasına sahip olmasıdır. 

Tablo 4.17’deki verilere göre çalıĢanların katılım-eleĢtiri boyutuna iliĢkin puanları 

çalıĢılan il değiĢkenine göre anlamlı farklılıklar göstermektedir (F=2,338; p=0.015). 

Farkın nedeni ġırnak ilinde çalıĢanların (x =3,4732)  Adıyaman (x =2,6375; p<0.05) ve 

Diyarbakır (x =2,7411; p<0.05) ilinde çalıĢanlara oranla daha yüksek puan ortalamasına 

sahip olmasıdır. Ayrıca çalıĢanların Ģeffaflık boyutuna iliĢkin puanları çalıĢılan il 

değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar göstermektedir (F=3,049; 

p=0.002<0.01). Farkın nedeni ġırnak (x =3,9048) ilinde çalıĢanların Adıyaman 

(x =2,9556; p<0.005) ve Diyarbakır (x =3,2411; p<0.05) ilinde çalıĢanlara oranla daha 

yüksek puan ortalamasına sahip olması ve Hakkâri ilinde çalıĢanların (x =3,1100) 

Adıyaman ilinde çalıĢanlardan (x =2,9556; p<0.05) daha yüksek puan ortalamasına sahip 

olmasıdır. 

Tablo 4.17’deki veriler incelendiğinde çalıĢanların adalet boyutundan aldıkları 

puanlar istatistiksel açıdan anlamlı farlılıklar içermektedir (F=3,024; p=0.01<0.05).  

Farkın nedeni ġırnak Ġlinde çalıĢanların (x =3,378) Adıyaman (x =2,2400; p<0,005), 

ġanlıurfa (x =2,3778; p<0,05) ve Diyarbakır (x =2,6357; p<0.05) ilinde çalıĢanlara oranla 

daha yüksek puan ortalamasına sahip olmasıdır. ÇalıĢanların hesap verebilirlik puanları 

çalıĢılan il değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermemektedir. Bu sonuçlara göre H5 

hipotezimiz kısmen kabul edilmiĢtir. 
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Tablo 4.18: Örgütsel Muhalefetin YaĢ DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma Durumu 

YaĢ n 

Örgütsel  

Muhalefet 

Dikey  

Muhalefet 

Yatay  

Muhalefet 
DıĢsal  

Muhalefet 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

35 ve Altı 106 
2,794

5 
0,58930 3,8082 0,87402 2,8082 0,96164 1,7673 0,87429 

36-40 53 
2,855

3 
0,58899 3,8302 1,00983 2,9371 0,85749 1,7987 0,77167 

41-45 29 
2,728

0 
0,53747 3,7471 0,85753 2,5287 0,97394 1,9080 0,71212 

46 ve Üzeri 64 
2,637

2 
0,65697 3,5990 0,98522 2,5885 1,05700 1,7240 0,80025 

F= 1,477 0,830 1,886 0,355 

p= 0,221 0,479 0,132 0,786 

Tablo 4.18’deki verilere göre çalıĢanların örgütsel muhalefet, dikey muhalefet, 

yatay muhalefet, dılsal muhalefet puanları yaĢ değiĢkenine göre anlamlı farklılık 

göstermemektedir(p>0.05).  

 

Tablo 4.19: Örgütsel Muhalefetin Medeni Durum DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma 

Durumu 

Medeni Durum n 

Örgütsel 

Muhalefet 

Dikey 

Muhalefet 

Yatay 

Muhalefet 

DıĢsal 

Muhalefet 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Evli 221 2,7632 0,58408 3,7798 0,92702 2,7391 0,95176 1,7707 0,79628 

Bekar 31 2,7348 0,73741 3,5591 0,94433 2,8065 1,12801 1,8387 0,94622 

t= 0,245 1,238 -0,361 -0,434 

p= 0,806 0,217 0,719 0,664 

 

Tablo 4.19’daki verilere göre çalıĢanların örgütsel muhalefet, dikey muhalefet, 

yatay muhalefet, dıĢsal muhalefet puanları medeni durum değiĢkenine göre anlamlı 

farklılık göstermemektedir(p>0.05).  
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Tablo 4.20: Örgütsel Muhalefetin ÇalıĢma Süresi DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma 

Durumu 

ÇalıĢma Süresi n 

Örgütsel  

Muhalefet 

Dikey  

Muhalefet 

Yatay  

Muhalefet 

DıĢsal  

Muhalefet 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

5 Yıl Ve Altı 38 2,6287 0,70428 3,6316 0,93895 2,5789 1,09513 1,6754 0,93477 

6-9 Yıl Arası 57 2,7856 0,60708 3,7368 1,01523 2,8947 0,98230 1,7251 0,82405 

10-14 Yıl Arası 66 2,9209 0,45197 3,9646 0,79556 2,9192 0,76025 1,8788 0,78367 

15 Yıldan Fazla 91 2,6813 0,63380 3,6593 0,95060 2,6007 1,02947 1,7839 0,78154 

F= 2,771 1,682 2,223 0,616 

p= 0,042 0,171 0,086 0,605 

 

Tablo 4.20’deki verilere göre Anova testi sonucunda çalıĢma süresi gruplarının bir 

birinden anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığını gösterse de tukey testi verileri incelendiğinde 

çalıĢma süresi değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermediği görülmüĢtür (p>0.05). 

Tablo 4.21: Örgütsel Muhalefetin Eğitim Durumu DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma 

Durumu 

Eğitim  

Durumu 
n 

Örgütsel 

Muhalefet 

Dikey 

Muhalefet 

Yatay 

Muhalefet 

DıĢsal 

Muhalefet 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Lise Ve Altı 29 2,5900 0,69839 3,6437 1,05383 2,3793 1,10455 1,7471 0,76457 

Ön Lisans 87 2,6207 0,59536 3,6437 1,02147 2,5709 1,00504 1,6475 0,77818 

Lisans Ve Üzeri 136 2,8848 0,56176 3,8456 0,83337 2,9387 0,88164 1,8701 0,84051 

F= 6,666 1,481 6,401 2,023 

p= 0,002 0,229 0,002 0,134 

PostHoc= 
 

3>1,(p<0.05) 

3>2 (p<0.05) 

 3>1(p<0.05),  

3>2 (p<0.05)  

 

Tablo 4.21’deki verilere göre çalıĢanların örgütsel muhalefet puanları eğitim 

durumu değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermektedir (F=6,666; p=0.002<0.05). 

Farkın nedeni, eğitim durumu lisans ve üzeri olanların örgütsel muhalefet puanlarının 

(x =2,8848) eğitim durumu lise ve altı olanların örgütsel muhalefet puanlarından 

(x =2,5900) yüksek olmasıdır (p<0.05) ve eğitim durumu lisans ve üzeri olanların 

örgütsel muhalefet puanlarının (x =2,8848)  eğitim durumu ön lisans olanların örgütsel 

muhalefet puanlarından (x =2,6207) yüksek olmasıdır (p<0.05). Ayrıca tablo 4.21’deki 

verilere göre göre çalıĢanların yatay muhalefet puanları eğitim durumu değiĢkenine göre 

anlamlı farklılık göstermektedir (F=6,401; p=0.002<0.05). Farkın nedeni eğitim durumu 
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lisans ve üzeri olanların yatay muhalefet puanlarının (x =2,9387) eğitim durumu lise ve 

altı olanların yatay muhalefet puanlarından (x =2,3793) yüksek olması (p<0.05) ve eğitim 

durumu lisans ve üzeri olanların yatay muhalefet puanlarının (x =2,9387)  eğitim durumu 

ön lisans olanların yatay muhalefet puanlarından (x =2,5709) yüksek olmasıdır (p<0.05). 

ÇalıĢanların dikey muhalefet, dıĢsal muhalefet puanları eğitim durumu değiĢkenine göre 

anlamlı farklılık göstermemektedir (p>0.05). 

Tablo 4.22: Örgütsel Muhalefetin Problemleri Aktarma Tercihi DeğiĢkenine Göre 

FarklılaĢma Durumu 

Problemleri 

Aktarma Tercihi 
n 

Örgütsel 

Muhalefet 

Dikey 

Muhalefet 

Yatay 

Muhalefet 

DıĢsal 

Muhalefet 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Yüz yüze GörüĢerek 188 2,7571 0,57778 3,7979 0,88658 2,7571 0,96497 1,7163 0,76224 

Telefonla 49 2,8209 0,71930 3,5986 1,04079 2,7619 0,99303 2,1020 0,97469 

E-posta ve Sosyal Ağ  15 2,5926 0,50161 3,6889 1,08720 2,5778 1,05760 1,5111 0,61550 

F= 0,828 0,929 0,241 5,407 

p= 0,438 0,396 0,786 0,005 

PostHoc=    2>1, 2>3 

(p<0.05) 

 

Örgütsel muhalefet davranıĢı ve alt boyutlarının problemleri aktarma tercihlerine 

göre aktarma durumuna iliĢkin tablo Tablo 4.22 incelendiğinde çalıĢanların dıĢsal 

muhalefet puanları, problemleri aktarma tercihi değiĢkenine göre anlamlı farklılık 

göstermektedir (F=5,407; p=0.005<0.05). Farkın nedeni karĢılaĢılan problemleri 

telefonla aktarmayı tercih eden çalıĢanların dıĢsal muhalefet puanlarının (x =2,1020) 

problemleri aktarma tercihi yüz yüze görüĢme yolu ile olanların dıĢsal muhalefet 

puanlarından (x =1,7163) yüksek olması (p<0.05) ve problemleri telefonla aktarmayı 

tercih eden çalıĢanların dıĢsal muhalefet puanlarının (x =2,1020) problemleri aktarma 

tercihi e-posta ve sosyal ağ olanların dıĢsal muhalefet puanlarından (x =1,5111) yüksek 

olmasıdır (p<0.05). ÇalıĢanların örgütsel muhalefet, dikey muhalefet, yatay muhalefet 

puanları problemleri aktarma tercihi değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermemektedir 

(p>0.05).   
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Tablo 4.23: Örgütsel Muhalefetin ÇalıĢılan Ġl DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma Durumu 

ÇalıĢılan Ġl n 

Örgütsel 

Muhalefet 

Dikey 

Muhalefet 

Yatay 

Muhalefet 

DıĢsal 

Muhalefet 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Adıyaman 30 2,8481 0,55170 3,8111 0,98137 2,8000 0,96926 1,9333 0,91140 

ġanlıurfa 18 2,9383 0,64925 3,7222 1,00489 2,8889 0,89296 2,2037 0,69676 

Diyarbakır 56 2,7817 0,58525 3,6905 0,92520 2,8274 1,00502 1,8274 0,78365 

Mardin 20 2,6833 0,64716 3,4333 0,94961 2,7500 0,69143 1,8667 0,87459 

Siirt 21 2,6772 0,47649 3,7937 0,87227 2,6190 0,97915 1,6190 0,76946 

ġırnak 28 2,7381 0,75614 3,9167 1,04478 2,6548 1,09800 1,6429 0,93372 

Batman 21 2,7302 0,59377 3,8095 0,96937 2,7302 0,84734 1,6508 0,71861 

Van 16 2,7500 0,75523 3,7917 0,65405 2,6250 1,25831 1,8333 0,98131 

Hakkâri 20 2,8889 0,43856 4,2667 0,56816 3,0500 1,01610 1,3500 0,47726 

Bitlis 22 2,5303 0,56649 3,3485 0,96761 2,4242 0,89786 1,8182 0,75402 

F= 0,794 1,591 0,668 1,611 

P= 0,623 0,118 0,737 0,113 

 

ÇalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢının çalıĢılan il değiĢkenine göre 

farklılaĢma durumunu gösteren Tablo 4.23 incelendiğinde çalıĢanların örgütsel 

muhalefet, dikey muhalefet, yatay muhalefet, dıĢa aktarılmıĢ muhalefet puanlarının 

çalıĢılan il değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermediği (p>0.05) belirlenmiĢtir. Elde 

edilen bu sonuçlara göre H4 hipotezi kısmen kabul edilmiĢtir. 

Tablo 4.24: ĠĢle BütünleĢmenin YaĢ DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma Durumu 

YaĢ n 

ĠĢle BütünleĢme Azim Adanma Benimseme 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

35 ve Altı 106 3,9945 0,73607 3,9811 0,78488 4,1623 0,88806 3,8679 0,84538 

36-40 53 3,9711 0,63508 3,9277 0,65740 4,1925 0,74002 3,8302 0,82786 

41-45 29 3,8377 0,57111 3,7471 0,64337 4,0897 0,70424 3,7184 0,76130 

46 ve Üzeri 64 4,0919 0,69497 4,0964 0,81531 4,2750 0,80356 3,9349 0,80706 

F= 0,949 1,510 0,417 0,489 

p= 0,149 0,249 0,079 0,486 

Tablo 4.24’deki verilere göre çalıĢanların iĢle bütünleĢme, azim, adama, 

benimseme puanları yaĢ değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermemektedir (p>0.05).  
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Tablo 4.25: ĠĢle BütünleĢmenin Medeni Durum DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma Durumu 

Medeni Durum n 

ĠĢle BütünleĢme Azim Adanma Benimseme 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Evli 221 4,0197 0,66382 3,9970 0,72891 4,2226 0,78904 3,8733 0,82253 

Bekar 31 3,8292 0,83346 3,7957 0,91663 3,9484 0,96051 3,7634 0,81169 

t= 1,447 1,172 1,762 0,698 

p= 0,806 0,217 0,719 0,664 

 

Tablo 4.25’deki verilere göre çalıĢanların iĢle bütünleĢme, azim, adama, 

benimseme puanları medeni durum değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermemektedir 

(p>0.05).  

Tablo 4.26: ĠĢle BütünleĢmenin ÇalıĢma Süresi DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma Durumu 

ÇalıĢma Süresi n 
ĠĢle BütünleĢme Azim Adanma Benimseme 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

5 Yıl Ve Altı 38 4,1192 0,61747 4,1535 0,69033 4,3632 0,68632 3,8816 0,86116 

6-9 Yıl Arası 57 3,8947 0,74479 3,8509 0,78660 4,1193 0,94933 3,7515 0,87691 

10-14 Yıl Arası 66 3,9822 0,69616 3,9343 0,71185 4,1152 0,79309 3,9192 0,79434 

15 Yıldan Fazla 91 4,0187 0,67394 4,0000 0,78685 4,2132 0,78926 3,8755 0,79217 

F= 0,859 1,322 0,924 0,464 

p= 0,463 0,268 0,430 0,708 

 

Tablo 4.26’daki verilere göre çalıĢanların iĢle bütünleĢme, azim, adama, 

benimseme puanları çalıĢma süresi değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermemektedir 

(p>0.05).  

Tablo 4.27: ĠĢle BütünleĢmenin Eğitim Durumu DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma 

Durumu 

Eğitim  

Durumu 
n 

ĠĢle BütünleĢme Azim Adanma Benimseme 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Lise Ve Altı 29 4,0467 0,73443 4,0057 0,85621 4,2069 0,81149 3,9540 0,90731 

Ön Lisans 87 4,1028 0,70315 4,0517 0,79700 4,3241 0,78072 3,9693 0,81115 

Lisans Ve Üzeri 136 3,9174 0,66244 3,9142 0,70448 4,0985 0,83053 3,7696 0,80228 

F= 2,031 0,911 2,059 1,800 

p= 0,133 0,403 0,130 0,167 
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Tablo 4.27’deki verilere göre çalıĢanların iĢle bütünleĢme, azim, adama, 

benimseme puanları eğitim durumu değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermemektedir 

(p>0.05).  

Tablo 4.28: ĠĢle BütünleĢmenin Problemi Aktarma Tercihi DeğiĢkenine Göre 

FarklılaĢma Durumu 

Problemleri Aktarma 

Tercihi 
n 

ĠĢle BütünleĢme Azim Adanma Benimseme 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Yüz yüze GörüĢerek 188 4,0009 0,67568 3,9920 0,72950 4,1915 0,81321 3,8511 0,81009 

Telefonla 49 3,8884 0,73708 3,8129 0,83862 4,0776 0,85520 3,8061 0,86291 

E-posta ve Sosyal Ağ  15 4,2902 0,62390 4,2444 0,73156 4,5200 0,63606 4,1444 0,80639 

F= 1,992 2,148 1,706 1,019 

p= 0,139 0,119 0,184 0,363 

Tablo 4.28’deki verilere göre çalıĢanların iĢle bütünleĢme, azim, adama, 

benimseme puanları problemleri aktarma tercihi değiĢkenine göre anlamlı farklılık 

göstermemektedir (p>0.05).  

Tablo 4.29: ĠĢle BütünleĢmenin ÇalıĢılan Ġl DeğiĢkenine Göre FarklılaĢma Durumu 

ÇalıĢılan Ġl n 

ĠĢle BütünleĢme Azim Adanma Benimseme 

Ort SS Ort SS Ort SS Ort SS 

Adıyaman 30 3,9392 0,92551 3,8667 0,91119 4,0933 1,07091 3,8833 1,01441 

ġanlıurfa 18 4,1569 0,63291 4,1759 0,70589 4,4556 0,71884 3,8889 0,81248 

Diyarbakır 56 3,9044 0,65882 3,9226 0,72889 4,1143 0,80259 3,7113 0,77165 

Mardin 20 3,7941 0,64987 3,6000 0,65427 3,8800 0,78512 3,9167 0,79931 

Siirt 21 3,9636 0,64155 3,9048 0,66577 4,1524 0,72637 3,8651 0,74651 

ġırnak 28 4,2227 0,63806 4,3452 0,69969 4,4286 0,67487 3,9286 0,93120 

Batman 21 3,9832 0,71638 3,9683 0,85248 4,2476 0,78461 3,7778 0,84711 

Van 16 4,0662 0,85618 4,1146 0,86863 4,1125 1,00656 3,9792 0,96968 

Hakkâri 20 4,0882 0,58901 3,9750 0,67814 4,4400 0,64433 3,9083 0,71630 

Bitlis 22 3,9813 0,46721 3,9015 0,62501 4,0727 0,75981 3,9848 0,61702 

F= 0,832 1,679 1,202 0,359 

P= 0,587 0,095 0,294 0,953 

PostHoc=  6>4 (p<0.05)   

 

Tablo 4.29’daki verilere göre çalıĢanların iĢle bütünleĢme, azim, adama, 

benimseme puanları çalıĢılan il değiĢkenine göre anlamlı farklılık göstermemektedir 
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(p>0.05). Ancak PostHoc analizine sonucuna göre azim boyutunda ġırnak iline ait 

puanlar (x =4,3452) Mardin iline ait puanlardan (x =3,6000) anlamlı bir Ģekilde 

farklılaĢmaktadır (p<0.05). Bu nedenle H3 hipotezi kısmen kabul edilmiĢtir. 
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Tablo 4.30: AraĢtırma Hipotezlerinin Sonuçları 

H.No AraĢtırma Hipotezleri Sonuç 

H1a Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim boyutuna etkisi vardır. Kabul 

H1b 
Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, iĢle bütünleĢmenin adanma boyutuna etkisi 

vardır. 

Kabul 

H1c 
Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, iĢle bütünleĢmenin benimseme boyutuna etkisi 

vardır. 

Kabul 

H2a Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, dikey muhalefete etkisi vardır. Ret 

H2b Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, yatay muhalefete vardır. Kabul 

H2c Örgütsel demokrasinin katılım-eleĢtiri boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi vardır. Kabul 

H1d Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim boyutuna etkisi vardır. Kabul 

H1e Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, iĢle bütünleĢmenin adanma boyutuna etkisi vardır. Kabul 

H1f Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, iĢle bütünleĢmenin benimseme boyutuna etkisi vardır. Kabul 

H2d Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, dikey muhalefete etkisi vardır. Kabul 

H2e Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, yatay muhalefete etkisi vardır. Ret 

H2f Örgütsel demokrasinin Ģeffaflık boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi vardır. Kabul 

H1g Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim boyutuna etkisi vardır. Kabul 

H1h Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, iĢle bütünleĢmenin adanma boyutuna etkisi vardır. Kabul 

H1i Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, iĢle bütünleĢmenin benimseme boyutuna etkisi vardır. Kabul 

H2g Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, dikey muhalefete etkisi vardır. Kabul 

H2h Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, yatay muhalefete etkisi vardır. Kabul 

H2i Örgütsel demokrasinin adalet boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi vardır Ret 

H1j 
Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, iĢle bütünleĢmenin azim boyutuna etkisi 

vardır. 

Kabul 

H1k 
Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, iĢle bütünleĢmenin adanma boyutuna etkisi 

vardır. 

Kabul 

H1l 
Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, iĢle bütünleĢmenin benimseme boyutuna 

etkisi vardır. 

Ret 

H2j Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, dikey muhalefete etkisi vardır. Ret 

H2k Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, yatay muhalefete etkisi vardır. Ret 

H2l Örgütsel demokrasinin hesap verebilirlik boyutunun, dıĢsal muhalefete etkisi vardır. Ret 

H3 Demografik değiĢkenlere göre iĢle bütünleĢme ve alt boyutlarında anlamlı farklılıklar vardır. Kısmen Kabul 

H4 
Demografik değiĢkenlere göre örgütsel muhalefet ve alt boyutlarında anlamlı farklılıklar vardır. Kısmen Kabul 

H5 Demografik değiĢkenlere göre örgütsel demokrasi ve alt boyutlarında anlamlı farklılıklar vardır. Kısmen Kabul 
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SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

Demokrasi kavramı her ne kadar bir toplumsal yönetim biçimi olarak ortaya 

çıkmıĢ olsa da toplumların tarih boyunca dönüĢümü sonucunda hemen her alanda 

ulaĢılmak istenen bir yönetim biçimine dönüĢmüĢ durumdadır. Önceleri devlet 

yönetiminde toplumsal düzenin sağlanması için ilkeler bütünü olarak ortaya çıkan 

demokrasi yaklaĢımı olumlu etkilerinin toplumsal düzeyde ortaya çıkması ile birlikte, iĢ 

hayatında, aile hayatında, küçük toplumsal gruplarda dolayısıyla bütün sosyal hayatta 

kendisine uygulama alanı bulmuĢ olan bir yaklaĢım haline gelmiĢtir. 

Günümüzdeki geliĢmiĢ demokratik sistemler ve bu sistemlerin uygulandığı 

toplumlar incelendiğinde birçoğunda demokratik ilkelerin devlet yönetiminde etkin bir 

Ģekilde iĢletilmesine rağmen iĢ yaĢamında yeterli bir uygulama alanı bulmadığı 

görülmektedir. Bu tür geliĢmiĢ demokrasiler de dahi katı hiyerarĢik yönetim 

yaklaĢımlarının uygulandığı, çalıĢanların kararlara katılımının düĢük olduğu, ifade 

özgürlüğünün kısıtlandığı, eĢitlikçi uygulamaların azlığı gözlemlenebilir. GeliĢmiĢ 

demokrasilerde faaliyet gösteren anti demokratik iĢletmelerin varlığı aslında demokrasi 

anlayıĢının bütün toplumsal tabakalarda içselleĢtirilmediğinin en büyük göstergelerinden 

biridir. ġüphesiz bu çeliĢkinin varlığındaki en büyük nedenlerden birisi demokratik 

uygulamaların hayata geçirilmesinin çok sancılı bir süreci de beraberinde getireceğine 

yönelik sahip olunan kaygıdır. Çünkü hiçbir demokratik yönetim biçimi sorunsuz bir 

Ģekilde toplumsal hayat içinde aniden ortaya çıkmamıĢtır. Dolayısıyla bireylerin 

demokratik yönetimlerin sancılı tarihi hakkında sahip oldukları bilgiler onların 

iĢletmelerde demokratik uygulamaları hayata geçirmesine engel teĢkil edebilmektedir.  

Demokratik anlayıĢın iĢletmeler tarafından içselleĢtirilememesinin nedenlerinden 

bir diğeri de demokratik uygulamaların toplumsal refah düzeyini arttırdığında dair birçok 

örnek olmasına karĢın demokratik uygulamaların iĢletmelerde hayata geçirildiğinde elde 

edilmesi beklenen olumlu sonuçlara iliĢkin çok az somut örneğin bulunmasıdır. Son 

yıllarda bazı iĢletmelerde demokratik uygulamaların getirileri üzerine araĢtırmalar 

yapılsa da bu çalıĢmaların iĢletmelerin demokrasi anlayıĢını değiĢtirecek düzeyde 

olmadığı aĢikârdır. Örgütsel demokrasi kavramı ile ilgili literatür incelendiğinde bu 

kavramın ölçülmesinde görüĢ birliğine varılan bir ölçüm aracının olmaması bunun en 

büyük göstergelerinden biri sayılabilir. Her ne kadar demokratik uygulamaların 

toplumsal refah düzeyini arttırmasından yola çıkarak örgütsel anlamda da olumlu bir 
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takım çıktıları beraberinde getireceğine yönelik teorik bir takım çıkarsamalar yapılsa da 

yukarıda da belirtildiği gibi örgütlerin önünde bu anlamda yeterli somut örnek olmadığı 

için demokrasinin örgütlerde uygulanmasına çekince ile bakılmaktadır. 

Her ne kadar örgütsel alanda demokratik uygulamaların yaygınlığından bahsetmek 

zor olsa da, ne kadar anti demokratik uygulamalarla yönetilirse yönetilsin her örgütte 

mutlaka bir muhalefet davranıĢı sergilenmektedir. ÇalıĢanlar örgütün politikaları ve 

uygulamaları ile ilgili olarak bir uyuĢmazlık yaĢadığında ve bunu dile getirmek 

istediğinde üç seçenekten birisini tercih ettiği için önemli olan örgütlerin, hangi 

muhalefet davranıĢının çalıĢanları tarafından tercih edildiğinin farkına varmasıdır. 

ÇalıĢanlar ya uyuĢmazlığa düĢtüğü konu hakkındaki muhalefetini açık bir Ģekilde 

yöneticilerine aktarmakta ya konu hakkındaki muhalif görüĢlerini iĢ arkadaĢları ile 

paylaĢmakta ya da tamamen iĢ çevresinin dıĢındaki insanlara bu konu hakkında 

yakınmalarda bulunmaktadır.  

Teorik olarak örgütsel muhalefet davranıĢı ile örgütsel demokrasi arasında bir bağ 

kurulsa da bu iki değiĢken arasındaki iliĢki üzerine çok az araĢtırma yapılmıĢtır. Bu 

anlamda çalıĢmanın, bu iki kavramın birbiriyle olan iliĢkisi açısından literatüre de önemli 

katkılar sunduğu düĢünülmektedir. Özellikle ülkemizde örgütsel anlamda demokrasinin 

uygulanmasının pozitif çıktılarına iliĢkin çok az örnek bulunmaktadır. Bu anlamda 

çalıĢanların örgütsel demokrasi algılarının çalıĢanların fiziksel, zihinsel ve duygusal 

kaynaklarını iĢlerine yansıtmalarındaki etkisini ortaya koymak için bu çalıĢma bir 

baĢlangıç sayılmaktadır.  

ÇalıĢmada kullanılan ölçeklerin güvenirlikleri için Cronbach Alfa değeri 

hesaplanmıĢ ve bütün ölçeklerin Cronbach Alfa güvenirlik katsayıları kabul edilebilir 

sınır olan %60’ın üzerinde olduğu tespit edilmiĢtir (Uzunsakal ve Yıldız, 2018: 19). 

Örgütsel demokrasi ölçeği için 0,943, örgütsel muhalefet ölçeği için 0,650 ve iĢle 

bütünleĢme ölçeği için 0,921 Cronbach Alfa katsayısı hesaplanmıĢtır. Böylelikle 

ölçeklerin ölçülmek istenen davranıĢları tutarlı bir düzeyde ölçtüğü sonucuna varılmıĢtır. 

ÇalıĢmada elde edilen sonuçlar incelendiğinde katılımcıların çalıĢtıkları kurumun 

demokratik bir kurum olduğuna iliĢkin algılarının orta düzeyde olduğu görülmektedir.  

Bu yönü ile bu bulgu, yapılan bazı araĢtırmalarda (Geçkil, 2013; ġeker, 2010; Turabik, 

2019) katılımcıların orta düzeyde bir demokrasi algısına sahip olduğu bulgusu ile 

paralellik gösterirken, yapılan bazı araĢtırmalarda (Bozkurt, 2012; Çopur, 2018; 
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Karatepe, 2019) katılımcıların orta düzeyin üzerinde bir örgütsel demokrasi algısına 

sahip olduğu bulgusu ile farklılık göstermektedir. Katılımcıların farklı evrenlere ait 

örneklem gruplarından gelmesi nedeniyle bu farklılığın oluĢtuğu söylenebilir.  

Örgütsel demokrasi değiĢkeni alt boyutlarına bakıldığında en düĢük ortalama 

puana sahip olan alt boyutun, "Görev dağılımında liyakat dikkate alınır", "Kurumumda 

adil bir ödül sistemi vardır", "ÇalıĢanların ücret ve diğer gelirleri yaptıkları iĢe ve 

kuruma katkıları dikkate alınarak belirlenir" gibi ifadeleri içeren adalet boyutu olduğu 

görülmüĢtür. Dolayısıyla Ģirketin ödül sistemini, performans değerlendirme sistemini, 

ücret belirleme kriterlerini ve görev dağılımında etkili olan kriterleri gözden geçirmesi 

çalıĢanların adalet algısında pozitif yönde bir iyileĢme sağlanması açısından yararlı 

olacaktır.  

ÇalıĢanların örgütsel demokrasi ölçeğinden alınan puanlar incelendiğinde yaĢ 

değiĢkenine göre çalıĢanların örgütsel demokrasi algılarının farklılaĢmadığı görülmüĢtür. 

Bu sonuçlar örgütsel demokrasi algısının yaĢ ilerledikçe arttığını gösteren bazı 

çalıĢmalardan farklılaĢmakta (Kesen, 2015; Geçkil vd., 2017; Ataç ve Köse, 2017; 

Çopur, 2018; Naldöken ve Limoncu, 2019) ancak yaĢ değiĢkeni açısından örgütsel 

demokrasi algısının değiĢmediğini gösteren bazı çalıĢmalarla da paralellik 

göstermektedir (Geçkil, 2013; Çankaya, 2018; Barutçu, 2019; Turabik, 2019). 

 Örgütsel demokrasi algısının eğitim durumu ve çalıĢma süresi değiĢkenleri 

açısından anlamlı bir farklılık göstermediği çalıĢmadan elde edilen bir diğer bulgudur. 

Bu bulgu, DemirtaĢ (2017), ġenol ve AktaĢ (2017), Çopur (2018), Barutçu (2019) 

tarafından yapılan çalıĢmalarla paralellik göstermektedir. Eğitim durumu ve çalıĢma 

süresi ile demokrasi arasındaki iliĢkiye ait bu bulgular, yapılan bazı çalıĢmalardan da bu 

yönü ile farklılaĢmaktadır. Örneğin, Çankaya (2018) tarafından gerçekleĢtirilen 

çalıĢmada, ön lisans mezunlarının lise mezunlarından daha yüksek örgütsel demokrasi 

algısına sahip olduğu ve bir yıldan daha az çalıĢma süresine sahip katılımcıların 11-15 yıl 

arasında çalıĢma süresine sahip olan katılımcılardan daha yüksek demokrasi algısına 

sahip olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. BaĢka bir çalıĢmada ise Geçkil ve arkadaĢları (2017), 

beĢ yıldan az çalıĢma süresine sahip olan katılımcıların, 11-15 yıllık çalıĢma süresine 

sahip katılımcılardan daha yüksek bir örgütsel demokrasi ve katılım-eleĢtiri algısına 

sahip olduğunu ve beĢ yıldan az çalıĢma süresine sahip katılımcıların 6-10 yıl arası 

çalıĢanlardan daha yüksek adalet algısına sahip olduğunu tespit etmiĢtir. Turabik (2019) 
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tarafından öğretim elemanları üzerinden gerçekleĢtirilen çalıĢmada ise hizmet süresi bir 

yıldan az çalıĢanların diğer çalıĢanlardan daha yüksek bir örgütsel demokrasi algısına 

sahip olduğu, 1-5 yıl arası çalıĢanların 6-10 yıldan, 16-20 yıl arası çalıĢanların 6-10 yıl 

arası çalıĢanlardan daha yüksek bir örgütsel demokrasi algısına sahip olduğu 

görülmüĢtür. Geçkil (2013) tarafından yapılan baĢka bir çalıĢmada, hizmet süresi arttıkça 

örgütsel demokrasi algısının düĢtüğü sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 Bu araĢtırmada elde edilen, medeni durum değiĢkeni açısından örgütsel demokrasi 

algısının farklılaĢmadığı bulgusu, bazı araĢtırmalar ile paralellik gösterirken (IĢıksöz vd., 

2017; ġenol ve AktaĢ 2017; DemirtaĢ, 2017; Turabik, 2019; Çankaya 2018; Barutçu, 

2019; Naldöken ve Limoncu 2019 ve Karatepe, 2019) tarafından yapılan farklı 

araĢtırmalarda bekarların daha yüksek demokrasi algısına sahip olduğu, Çopur (2018) 

tarafından yapılan çalıĢmada, evli katılımcıların daha yüksek örgütsel demokrasi algısına 

sahip olduğu bulguları ile farklılaĢmaktadır. 

Örgütsel demokrasi ölçeğinden alınan puanlar, çalıĢılan il değiĢkenine göre anlamlı 

farklılıklar içermektedir. Farklılıkların nedenlerine bakıldığında, Elde edilen sonuçlara 

göre Adıyaman ve Diyarbakır ilindeki çalıĢanların diğer bölgedeki çalıĢanların aksine, 

kurumlarındaki iĢlerin Ģeffaflık ilkesi ile yürütüldüğüne ve ücretlendirme politikası, 

performans değerlendirme sistemi, görev dağılımı kriterleri gibi konularda adalet 

ilkesine riayet edildiğine, çalıĢanlara eleĢtiri hakkı verildiğine ve çalıĢanların çoğunluğun 

kararlarının dikkate alındığına iliĢkin daha düĢük bir ortalama puana sahip olduğu 

görülmektedir.  

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinden alınan toplam puan ortalamasına 

bakıldığında katılımcıların iĢ yerinde örgütünün politika ve uygulamaları ile ilgili 

karĢılaĢtıkları uyuĢmazlıkları ifade etme düzeyinin orta seviyede olduğu görülmektedir. 

Bu bulgular daha önce yapılan bazı araĢtırmalarla paralellik göstermektedir (Eroğlu ve 

Alga, 2018; Acaray, 2018a). Örgütsel muhalefet davranıĢı alt boyutlarına bakıldığında en 

düĢük ortalama puana sahip olan alt boyutun, çalıĢanların muhalefetini örgüt dıĢındaki 

arkadaĢlarına veya aile bireylerine dile getirmesi olarak tanımlanan “dıĢsal muhalefet” 

olduğu görülmüĢtür. Bu bulgu dıĢsal muhalefetin çalıĢanlar tarafından nispeten daha az 

tercih edildiğini gösteren farklı çalıĢmalardaki bulgularla paralellik göstermektedir 

(Bakan vd., 2017; Acaray, 2018a; Acaray, 2018b; Ġzgüden ve Erdem, 2018). Bu 

sonuçlar, çalıĢanların fikirlerini doğrudan yöneticilerine beyan etmesi ve yöneticilerin bu 
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fikirlerden yola çıkarak sorunlar büyümeden gerekli aksiyonları alabilme fırsatını 

yakalaması açısından değerlendirildiğinde iĢletmeler açısından pozitif katkı sağlayan bir 

sonuç olarak yorumlanabilir. Bu nedenle çalıĢanların dikey muhalefet davranıĢını 

sergileyebilmesi için uygun demokratik örgüt ikliminin oluĢturulması büyük önem 

taĢımaktadır. 

Katılımcıların eğitim durumlarına göre örgütsel muhalefet ölçeğinden aldığı 

ortalama puanlar açısından anlamlı bir farklılık tespit edilmiĢtir. Elde edilen sonuçlara 

göre lisans ve üzeri bir eğitim durumuna sahip olan katılımcıların örgütsel politika ve 

uyuĢmazlıklarla ilgili olarak daha fazla muhalefet davranıĢı sergiledikleri (x =2,88) ve bu 

muhalefetlerini dile getirirken dikey muhalefet stratejisi yolu ile doğrudan üst 

yöneticilerine aktarmayı tercih ettikleri ortaya çıkmıĢtır (x =3,84). Örgütsel muhalefet 

davranıĢı ile ilgili yapılan farklı araĢtırmalarda da lisans ve üzeri eğitim düzeyine sahip 

katılımcıların daha çok dikey muhalefeti tercih ettikleri görülmüĢtür (Bakan vd., 2017; 

Biçkes 2017; Püsküllüoğlu ve Altınkurt, 2018; Özdemir, 2010).  

ÇalıĢanların örgütsel muhalefet ölçeğinden aldıkları puanlar incelendiğinde yaĢ, 

medeni durum, çalıĢılan il ve çalıĢma süresi değiĢkenleri açısında anlamlı bir farklılık 

görülmemiĢtir. Bu bulgular, çalıĢanların yaĢ, medeni durum, çalıĢma süresi gibi 

demografik özelliklerine göre örgütsel muhalefet davranıĢlarının farklılaĢmadığını 

gösteren farklı çalıĢmalar ile paralellik gösterirken (Bakan vd., 2019; Koçmar, 2019), 

bazı çalıĢmalarla da farklılık göstermektedir. Örneğin, Erkılıç ve Gazeloğlu (2018) 

tarafından yapılan araĢtırmada, 31 yaĢ ve üzeri çalıĢanların daha çok dıĢsal muhalefeti 

tercih ettiği, evli çalıĢanların daha fazla muhalefet sergilediği ve eğitim seviyesi düĢük 

çalıĢanların daha çok dıĢĢsal muhalefeti tercih ettiği bulgulanmıĢtır. 

ĠĢ yerinde karĢılaĢılan problemlerin, üst yönetime aktarma tercihi ile örgütsel 

muhalefet stratejisi arasındaki iliĢki incelendiğinde, dikey muhalefeti tercih edenlerin iĢ 

yerinde karĢılaĢtıkları problemleri de daha çok yüz yüze kanalları tercih ederek 

yöneticilerine aktardığını ve dıĢsal muhalefeti tercih edenlerin ise yüz yüze kanalları 

kullanmaktan kaçındığını göstermiĢtir. 

Örneklemimizden elde edilen veriler incelendiğinde katılımcıların sahip oldukları 

fiziksel, zihinsel ve duygusal kaynaklarını yüksek düzeyde iĢlerine yansıttığı, dolayısıyla 

yüksek düzeyde bir iĢle bütünleĢme seviyesine sahip oldukları görülmüĢtür. Bu sonuçlar 

Gökaslan (2018) tarafından 210 öğretmen üzerinden gerçekleĢtirilen ve Ġnce (2016) 
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tarafından 282 tekstil çalıĢanı üzerinden gerçekleĢtirilen araĢtırma sonuçları ile paralellik 

gösterirken, bazı araĢtırmalarla da farklılık göstermektedir. Örneğin Aslan (2019), 

tarafından gıda sektöründe çalıĢan 206 kiĢiden oluĢan bir örneklem grubu üzerinde 

yapılan bir çalıĢmada katılımcıların orta düzeyde bir iĢle bütünleĢmeye sahip olduğu 

bulgulanmıĢtır. Aydemir ve Endirlik (2019) tarafından 330 banka çalıĢanı üzerinden 

yapılan bir baĢka çalıĢmada, katılımcıların düĢük düzeyde iĢle bütünleĢme, azim, adanma 

ve bütünleĢmeye sahip olduğu görülmüĢtür. BüyükbeĢe ve Gökaslan (2018) tarafından 

tekstil sektöründe çalıĢan 112 kiĢi üzerinden gerçekleĢtirilen çalıĢmada ise katılımcıların 

orta düzeyde bir iĢle bütünleĢmeye sahip olduğu görülmüĢtür. Bu farklılıklar her 

sektörün kendine özgü dinamiklerinden dolayı çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeylerinin 

de farklı olabileceği Ģeklinde değerlendirilebilir. 

Demografik değiĢkenler açısından katılımcıların iĢle bütünleĢme düzeyi 

incelendiğinde iĢle bütünleĢme ve alt boyutları ile yaĢ, eğitim durumu, medeni durum, 

çalıĢma süresi, problemleri yöneticiye aktarma tercihi değiĢkenleri açısından anlamlı bir 

farklılık olmadığı görülmüĢtür. Bu bulgular yaĢ, eğitim durumu, medeni durum ve 

çalıĢma süreleri bakımından daha önce yapılan bazı çalıĢmalarla paralellik gösterirken 

(BüyükbeĢe ve Gökaslan, 2018; Köse, 2016) bazı çalıĢmalardan da farklılaĢmaktadır. 

Örneğin, Aydemir ve Endirlik (2019) tarafından yapılan bir çalıĢmada eğitim, yaĢ, 

çalıĢma süresi değiĢkenleri açısından katılımcıların iĢle bütünleĢme ve alt boyutlarında 

anlamlı bir farklılık görülmezken, bekar katılımcıların azim düzeylerinin evli 

katılımcılardan daha fazla olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır. Gökaslan (2018) tarafından, 

öğretmenlerden oluĢan bir örneklem grubu üzerinden yapılan bir baĢka araĢtırmada ise 

katılımcıların çalıĢma süreleri açısından iĢle bütünleĢme ve alt boyutlarında anlamlı bir 

farklılık görülmezken, lisansüstü eğitim almıĢ öğretmenlerin iĢle bütünleĢme 

düzeylerinin en düĢük olduğu, en yüksek iĢle bütünleĢme düzeyine sahip katılımcıların 

lisans tamamlama ve ön lisans eğitim durumuna sahip öğretmenler olduğu görülmüĢtür. 

Kayar ve Erdem (2017) tarafından yapılan bir araĢtırmada ise, iĢle bütünleĢmenin azim 

ve adanma boyutlarının yaĢ, eğitim durumu, medeni durum ve kurumda çalıĢma süresi 

bakımında anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı sonucu bu çalıĢmadaki bulgularla 

desteklenirken, bekâr katılımcıların evli katılımcılara göre daha yüksek benimseme 

düzeyine sahip olduğu görülmüĢtür. ĠĢle bütünleĢme ile çalıĢılan il değiĢkeni arasındaki 

iliĢki incelendiğinde ise en yüksek iĢle bütünleĢme düzeyine sahip ilin ġırnak ili olduğu 
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ve ġırnak ilindeki çalıĢanların azim boyutuna iliĢkin Mardin ilindeki çalıĢanlardan daha 

yüksek puan ortalamasına sahip olduğu görülmüĢtür.  

Örgütsel demokrasi algısının iĢle bütünleĢme düzeyi üzerindeki etkisini görmek 

için yapılan path analizinin sonuçlarına göre, çalıĢanların örgütsel demokrasi algısının 

çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeyini pozitif yönde anlamlı bir Ģekilde etkilediği 

görülmüĢtür. Elde edilen sonuçlara göre örgütsel demokrasi algısındaki bir standart 

puanlık artıĢın, çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeylerinde 0,404 standart puanlık bir artıĢa 

neden olabileceği ifade edilebilir. Literatür incelendiğinde örgütsel demokrasi ile iĢle 

bütünleĢme arasındaki iliĢkiyi inceleyen herhangi bir çalıĢmaya rastlanmadığından bu 

çalıĢmadaki bulguların baĢka çalıĢmalarla karĢılaĢtırılması olanağı bulunmamaktadır. Bu 

bağlamda bu çalıĢmanın bir ilk olması bu çalıĢmanın literatüre sunduğu önemli bir katkı 

olarak değerlendirilmektedir. Elde edilen sonuçlar doğrultusunda bir örgütün daha 

demokratik bir yapıya sahip olması, çalıĢanların sahip olduğu fiziksel, zihinsel ve 

duygusal yeteneklerini ve kaynaklarını iĢlerine daha fazla yansıtmalarına katkıda 

bulunabilir.  Çünkü çalıĢanlar, özellikle ücret belirleme, görevlendirme, atama ve 

performans değerlendirme gibi kriterler ile ilgili olarak bütün sürece iliĢkin her türlü 

bilgiye eriĢim imkanı bulduklarında, karar alma mekanizmalarına aktif katılımları 

cesaretlendirildiğinde, örgütteki statüsü her ne olursa olsun gerektiğinde herkesten hesap 

sorulacağını bildiğinde ve örgütsel her türlü geliĢmeden haberdar edildiğinde, her sabah 

iĢe gelirken daha azimli olacak, iĢleri ile daha fazla gurur duyacak ve çalıĢırken zamanın 

nasıl geçtiğini dahi anlamayacaklardır. 

Örgütsel demokrasi algısının örgütsel muhalefet davranıĢı üzerindeki etkisini 

görmek için yapılan path analizinin sonuçlarına göre, çalıĢanların örgütsel demokrasi 

algısının çalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢı üzerinde anlamlı bir etkisinin olmadığı 

görülmüĢtür. Örgütsel demokrasi ve örgütsel muhalefet davranıĢı arasındaki etkileĢime 

iliĢkin elde edilen bu bulgu, örgütsel demokrasi algısının örgütsel muhalefeti etkilediği 

yönünde bulgulara ulaĢan araĢtırma sonuçlarından farklılaĢmaktadır (Sadykova ve Tutar, 

2014: 11; Ataç ve Köse, 2017: 128). Bu sonuçlar örgütün demokratik uygulamalarından 

bağımsız olarak sosyal çevre, kiĢilik özellikleri, ast-üst iliĢki kalitesi, iĢ yeri arkadaĢlık 

kalitesi gibi bir çok faktöre bağlı olarak çalıĢanların, örgütsel politika ve uygulamalar ile 

ilgili aykırı düĢüncelerini ifade etmeye çekimser yaklaĢabileceğini göstermektedir. 
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Örgütsel demokrasi ölçeği alt boyutlarının iĢle bütünleĢme alt boyutları ve örgütsel 

muhalefet davranıĢı alt boyutları üzerindeki etkisinin ortaya çıkarılması amacı ile 

oluĢturulan yapısal eĢitlik modeli incelendiğinde örgütsel demokrasi ölçeğinin katılım-

eleĢtiri alt boyutunun iĢle bütünleĢmenin alt boyutlarını negatif yönde etkilediği ortaya 

çıkmıĢtır. Katılım ve eleĢtiri boyutu ile azim, adanma ve benimseme boyutları arasında 

pozitif yönlü korelasyon olmasına rağmen katılım-eleĢtiri boyutunun bu üç değiĢkeni 

negatif yönde etkilemesi bu etkileĢime aracılık eden farklı değiĢkenlerin olabileceği 

ihtimalini güçlendirmektedir. Bu nedenle bu alanda daha fazla çalıĢmaya ihtiyaç 

duyulmaktadır. Ayrıca katılım-eleĢtiri boyutu ile dikey muhalefet boyutu arasında 

anlamlı bir etkileĢime rastlanmazken, katılım eleĢtiri boyutunun yatay ve dıĢsal 

muhalefeti pozitif yönde anlamlı bir Ģekilde etkilediği görülmüĢtür. Bu sonuçlara göre 

çalıĢanlara katılım ve eleĢtiri hakkı tanındığında yöneticilerine karĢı doğrudan bir 

muhalefet sergilemedikleri ve uyuĢmazlıklarını daha çok çalıĢma arkadaĢlarına ve iĢ yeri 

dıĢındaki çevresine dile getirdikleri anlaĢılmıĢtır. ÇalıĢanların daha fazla katılım 

göstermesinin daha çok yatay muhalefetle sonuçlanmasının, katılım arttıkça muhalefete 

neden olacak iĢ, süreç ve etkileĢimlerin artmasından kaynaklandığı tahmin edilmektedir. 

Örgütsel demokrasi ölçeğinin Ģeffaflık alt boyutunun iĢle bütünleĢmenin alt 

boyutlarını anlamlı bir Ģekilde pozitif yönde etkilediği görülmüĢtür. Ayrıca Ģeffaflık 

boyutunun dikey muhalefeti pozitif yönde anlamlı bir Ģekilde etkilediği ve dıĢsal 

muhalefeti de negatif yönde anlamlı bir Ģekilde etkilediği görülmüĢtür. Elde edilen bu 

sonuçlar örgütün Ģeffaflık ilkesi çerçevesinde hareket etmesi halinde çalıĢanların 

uyuĢmazlık yaĢamaları halinde bu uyuĢmazlıklarını örgüt içinde bir dedikodu Ģeklinde 

dile getirmekten ziyade, problemlerin giderilmesine katkıda bulunulmasına yardımcı 

olabilecek bir Ģekilde yöneticilerine bildirecekleri ve örgütsel amaçlara ulaĢmaya pozitif 

bir katkı sağlayacakları Ģeklinde değerlendirilmektedir.  

Modelden elde edilen bilgilere göre adalet alt boyutunun, iĢle bütünleĢmenin alt 

boyutları ile dikey ve yatay muhalefeti negatif yönde etkilediği görülmüĢtür. Bu durum 

örgütsel adalet algısı arttıkça çalıĢanların iĢle bütünleĢme düzeyleri de artacaktır Ģeklinde 

korelasyon tahminine zıt bir durum gibi görünmektedir. Ancak bu durumunun modelin 

karmaĢıklığından, modeldeki farklı değiĢkenlerin birbiriyle etkileĢiminden ve bu etkiye 

aracılık eden farklı gizil değiĢkenlerin varlığından kaynaklandığı tahmin edilmektedir. 

Bu durumun tespit edilmesi için farklı örneklemlerde farklı çalıĢmalar yapılmasına 
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ihtiyaç vardır. Ayrıca adalet boyutunda meydana gelecek bir birimlik artıĢın dikey ve 

yatay muhalefeti negatif yönde etkilediği görülmüĢtür. Adalet boyutundaki bu sonuç ise 

beklenen bir sonuçtur. Çünkü çalıĢanların ödül sisteminde adil davranıldığına, 

atamalarda liyakate göre hareket edildiğine, ücret ve gelir dağılımında yapılan iĢin 

dikkate alındığına ve amirlerin baĢarı düzeylerinin belirlenmesine astların görüĢlerinin 

dikkate alındığına iliĢkin algılarının yükseldikçe muhalefet davranıĢlarının da azalması 

makul bir sonuç olarak değerlendirilmektedir.  

Örgütsel demokrasinin alt boyutlarından hesap verebilirlik boyutunun iĢle 

bütünleĢme alt boyutlarından azim ve adanma üzerinde negatif yönde anlamlı bir etkisi 

olduğu çalıĢmamızdan elde edilen bir diğer bulgudur. Bu etki düĢük bir etki olarak 

değerlendirse de çalıĢanların iĢle bütünleĢmesini etkileyen farklı gizil değiĢkenlerin 

olduğu göz önüne alındığında dikkate değer bir sonuç olarak değerlendirilebilir. 

Dolayısıyla çalıĢanların örgütte hesap verebilme kültürüne iliĢkin algıları arttıkça azim 

ve adanma düzeylerinin azalacağı tahmin edilmektedir. Bu durumun görev ve 

sorumlulukların yerine getirilmesinde yapılan hatalar sonucu, çalıĢanların kendilerinden 

hesap sorulması endiĢesi duymalarından kaynaklanabileceği Ģeklinde değerlendirilmiĢtir. 

Bu bulguların doğrulanabilmesi için daha çok çalıĢma yapılmasına ihtiyaç vardır. 

Bütün bu sonuçlar ıĢığında araĢtırmanın yapıldığı iĢletme ve benzer sektörde 

faaliyet gösteren iĢletmeler için Ģu önerilerde bulunulmaktadır: 

 

 ÇalıĢanların iĢletmenin politika ve uygulamaları ile ilgili yaĢadıkları 

uyuĢmazlıklarını doğrudan üst yönetime aktarmalarını sağlayacak iletiĢim stratejileri 

geliĢtirilmeli ve buna uygun iletiĢim kanalları oluĢturulmalı. Örneğin çalıĢanların, en 

üst düzey yönetici ile baĢka herhangi bir hiyerarĢik basamağa gerek kalmaksızın 

sorunlarını iletebilecekleri ve belirli kategorideki sorunların periyodik olarak en üst 

yöneticiye bilgi iletiĢim teknolojileri vasıtası ile raporlandığı bir iç iletiĢim sistemi 

kurulabilir.  

 EleĢtirilerin yüz yüze kanallar aracılığı ile üst yönetime bildirilmesi durumunda her 

hangi bir misillemeye maruz kalınmayacağına dair güven ortamı tesis edilmeli ve bu 

bir örgüt kültürü haline getirilmeli. Periyodik olarak alt kademe çalıĢanların üstleri 

hakkındaki yapıcı eleĢtirilerinin dinlendiği takım toplantıları yüz yüze eleĢtiri 

kültürünün geliĢmesine yardımcı olacaktır. EleĢtiri kültürünün öncülüğünü en üst 
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düzey yöneticinin bizzat yapması yüz yüze misilleme korkusunun ortadan 

kalkmasına yardımcı olacaktır. 

 Bilgilendirme toplantıları ile mevcut durum ve gelecek hedefler hakkında, çalıĢanlar 

periyodik olarak bilgilendirilmeli. 

 ÇalıĢanların görevleri, sorumlulukları, rolleri ve yürütecekleri süreçlerde Ģeffaflık 

ilkesi ile hareket edilmeli. 

 ÇalıĢanlara, örgütsel politika ve uygulamalar hakkında düĢüncelerini daha rahat ifade 

edebilmesi için gerekli fırsatlar verilmeli. Belirli dönemlerde çalıĢanların örgütsel 

politika ve uygulamalar hakkındaki görüĢlerini belirtebilecekleri ve her kesin 

katılımına açık olan çevrimiçi bir anket sisteminin kurulması bu konuda atılacak 

etkili bir adım olacaktır. Ancak anket sonucunun bütün çalıĢanların eriĢimine açık 

olmadır. 

  ÇalıĢanların performansları değerlendirilirken, hangi kriterlere göre değerlendirme 

yapıldığı ve performansların nasıl sonuçlandığı hakkında çalıĢanlara açık ve net 

bilgiler verilmeli. Performans kriterleri belirlenirken çalıĢanların görüĢlerine mutlaka 

baĢvurulmalıdır. 

 Görevlerin yerine getirilmesi sırasında yararlanılacak kaynaklar ve baĢarılı olunması 

halinde verilecek ödüller, adalet ilkesi çerçevesinde dağıtılmalıdır. 

 Örgütsel devamlılık için yapılacak atamalarda liyakat dikkate alınmalıdır. 

 Yapılan iĢlerde astların görüĢüne baĢvurulmalı ve katılımları cesaretlendirilmeli. 

Özellikle yeni uygulama ve süreçlerde astların kendi görüĢlerini çevrimiçi sistemler 

yoluyla bildirmesi bir gereklilik haline getirilmelidir. Görev ve sorumlulukların 

yerine getirilmesinde yapılan hatalara karĢı ılımlı bir yaklaĢım sergilenmelidir 

Sonuç olarak, çalıĢanların sahip olduğu fiziksel, zihinsel ve duygusal kaynaklarını 

yüksek oranda iĢlerine yansıtmaları için çalıĢanlara düĢüncelerini ifade etme fırsatı 

verilmeli, çalıĢanlar bilgilendirme toplantıları ile geliĢmelerden haberdar edilmeli, iĢ ve 

süreçlerde Ģeffaflık ilkesi çerçevesinde hareket edilmeli ve performans değerlendirmeleri 

Ģeffaflık ilkesi dikkate alınarak yapılmalıdır. Bütün bunların sonucunda çalıĢanların her 

sabah iĢe gelirken daha istekli olabilecekleri, enerjilerini iĢlerine daha fazla 

yansıtabilecekleri, iĢi ile daha çok gurur duyabilecekleri, iĢini yapmak için daha hevesli 

olacakları ve yoğun çalıĢılan zamanlarda dahi kendilerini mutlu hissederek örgütüne 

daha fazla katkıda bulunacakları tahmin edilmektedir. Ayrıca bu önerilerin dikkate 
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alınması ile birlikte iĢletmenin, yolunda gitmeyen uygulamalara iliĢkin erken aksiyonlar 

almasını mümkün hale getirecektir. 

Örgütsel demokrasi kavramı nispeten yeni bir kavram olduğundan bu kavramın 

iĢletmeler açısından nasıl sonuçlar doğuracağına dair yeteri kadar kanıt 

bulunmamaktadır. Bu nedenle bu konuda farklı evren ve örneklemler üzerinde daha çok 

araĢtırma yapılmasına ihtiyaç bulunmaktadır. Gelecekte yapılacak araĢtırmalarda, 

örgütsel demokrasinin, örgütsel muhalefet ve iĢle bütünleĢme üzerindeki etkisinde, 

aĢağıdaki değiĢkenlerin  aracılık etkisini inceleyen yeni modeller denenebilir. Bunlar: 

 KiĢilik özellikleri  

 Örgütsel destek  

 Örgütsel güven 

 Lider üye etkileĢimi  

 ĠĢ yükü fazlalığı algısı  

Ek olarak, örgütsel demokrasinin iĢletmelere somut bir Ģekilde nasıl katkıda 

bulunduğuna dair daha çok kanıt elde etmek için örgütsel demokrasinin aĢağıdaki 

değiĢkenler üzerindeki etkisinin incelenmesi, örgütler açısından örgütsel demokrasi 

unsurlarını benimseyip uygulamak için cesaret verici olacaktır. Bunlar: 

 Örgütsel karlılık  

 ĠĢ gücü devir oranı  

 ĠĢten ayrılma niyeti  

 Örgütsel yenilik 

Bu çalıĢmada elde edilen sonuçlar, bütün bulguların sadece bu örnekleme ait 

olduğu ve sadece belirli bölgelerde görev alan belirli çalıĢanları kapsadığı göz önünde 

bulundurularak yorumlanmalıdır. Dolayısıyla örgütlerin daha demokratik yapılara 

kavuĢması için demokratik örgütlerin ne tür sonuçları tahmin edeceğine yönelik daha 

fazla çalıĢmanın yapılması daha genellenebilir sonuçlara ulaĢılması açısından önemlidir. 

Örgütlerin demokratik yapılara kavuĢması uzun ve zahmetli bir süreci gerektirir ancak 

demokratik yapıların örgütün çıktılarına pozitif katkı sağlayacağına yönelik elde edilecek 

bulgular örgütlerin bu süreci göze almaları için onları cesaretlendirecektir. Ancak tam 

tersi durumunda her zaman mümkün olabileceği unutulmamalıdır. 
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Örgütsel kararlara katılmam için yöneticiler beni cesaretlendirir.      

2 OD2 Kurumsal karar almada çoğunluğun görüĢleri dikkate alınır.      

3 OD3 Kurumumda kararlar alınırken o kararlardan etkilenecek herkesin söz hakkı 

vardır. 

     

4 OD4 Yöneticiler hoĢlarına gitmese de çoğunluğun verdiği kararlara saygı gösterirler.      

5 OD5 YanlıĢ bulduğum karar ve politikaları rahatlıkla eleĢtirebilirim.      

6 OD6 Yönetim, çalıĢanları eleĢtiri yapma konusunda cesaretlendirir.      

7 OD7 Yönetim çalıĢanların eleĢtirilerini dikkate alır.      

8 OD8 ÇalıĢanların yönetimin uygulamalarını eleĢtirmesi normal karĢılanır.      

9 OD9 

ġ
ef
fa
fl
ık

 

Toplantılarda herkese düĢüncelerini ifade etme fırsatı verilir.      

10 OD10 Kurumumda iĢler Ģeffaflık ilkesiyle yürütülür.      

11 OD11 Yöneticiler önemli geliĢmelerin yaĢandığı dönemlerde bilgilendirme 

toplantıları düzenlerler. 

     

12 OD12 Kurumumda açık ve çift yönlü bir iletiĢim vardır.      

13 OD13 Kurumumda performans değerlendirmeleri Ģeffaflık ilkesine uygun yapılır.      

14 OD14 Kurumum çalıĢanların eğitim alarak geliĢmesini destekler.      

15 OD15 

A
d

a
le

t 

Kurumumda adil bir ödül sistemi vardır.      

16 OD16 ÇalıĢanların ücret ve diğer gelirleri yaptıkları iĢe ve kuruma katkıları dikkate 

alınarak belirlenir. 

     

17 OD17 Görev dağılımında liyakat dikkate alınır.      

18 OD18 Kurumumuzda değerlendirme kriterleri standartlaĢmıĢtır.      

19 OD19 Amirlerin baĢarı düzeyinin belirlenmesinde astların görüĢleri etkilidir.      

20 OD20 

E
Ģi
tl
ik

 

Kurumumda cinsiyet ayrımı gözetilmez.      

21 OD21 Kurumuma personel alımında kiĢilerin politik düĢünceleri ve dünya görüĢü 

etkili olur. 

     

22 OD22 Toplantılarda, gelen önerinin kimden geldiğine değil önerinin niteliğine bakılır.      

23 OD23 Kurumumdaki çalıĢanlar arasında ayrımcılık yapılmaktadır.      

24 OD24 Kurumumuzda dil, din, ırk vb. ayrımı gözetilmez.      

25 OD25 Kurumumun demokratik bir örgüt olduğunu düĢünüyorum.      

26 OD26 

H
es

a
p

 V
er

eb
il

ir
li

k
 ĠĢyerimizde politika ve prosedürler çalıĢanlar tarafından her zaman 

sorgulanabilir 

     

27 OD27 Kurumumda her düzeydeki çalıĢandan her zaman hesap sorulabilir.      

28 OD28 Kurumumda hesap verebilme kültürü geliĢmiĢtir.      
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ÖRGÜTSEL MUHALEFET ÖLÇEĞĠ 
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Aşağıdaki verilen ifadelerle ilgili yan tarafta verilen 

kutucukta size uygun olanı işaretleyiniz. 
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3 OM3 

D
ik

e
y
 M

u
h

a
le

fe
t 

Kurum yöneticilerimi sorgulamam.       

4 OM4 Kurum politikalarını sorgulamaya tereddütle yaklaşırım.       

10 OM10 Katılmadığım kararlarda yöneticime herhangi bir şey söylemem.       

11 OM11 Kurumumdaki kararları sorguladığımda yöneticilerim ile konuşurum.       

13 OM13 Kurumumdaki yetersizlikleri gidermek için yöneticilerime önerilerde 

bulunurum.  

     

15 OM15 Kurumumda çalışanlara haksız davranıldığını düşündüğümde bunu 

yöneticilerime söylerim.  

     

1 OM1 

Y
a

ta
y

 M
u

h
a

le
fe

t 

Diğer çalışanlarla beraber, kurumumda olanlar hakkında yakınırım.       

5 OM5 Kurumdaki değişiklikler ile ilgili yakınmalarda diğer çalışanlarla 

birlikte hareket ederim.  

     

7 OM7 Kurumuma ilişkin eleştirilerimi açıkça paylaşırım.       

9 OM9 Kurum politikalarından memnun olmadığım zaman bunu herkes bilir.       

14 OM14 Kurumdaki sorunlarla ilgili olarak iş arkadaşlarımla hiç konuşmam.       

16 OM16 Kurumda sıkıntı veren konuları, diğer çalışanlarla rahatça konuşurum.       

2 OM2 

D
ıĢ
sa
l 
M
u
h
a
le
fe
t 

  

Evde iş ile ilgili konuları paylaşmam.       

6 OM6 Ailemin yanında iş hakkında yakınmalarda bulunmam.       

8 OM8 Eşim ya da kurum dışındaki arkadaşlarımın yanında kurumum 

hakkındaki sıkıntılarımı nadiren konuşurum.  

     

12 OM12 İşim ile ilgili konuları kurum dışındaki insanlarla konuşurum.       

17 OM17 Kurumda rahatça tartışamadığım kurumla ile ilgili kararlar hakkında 

ailem ya da arkadaşlarım ile konuşurum.  
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ĠġLE BÜTÜNLEġME ÖLÇEĞĠ 
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Aşağıdaki verilen ifadelerle ilgili yan tarafta verilen 

kutucukta size uygun olanı işaretleyiniz. 
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1 IB1 

A
z
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 B
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u

tu
  

Her sabah uyandığım zaman işe gitmek için can atarım.      

2 IB2 İşimi yaparken enerji dolu olurum.      

3 IB3 Her şey yolunda gitmese bile işimde daima sebat ederim.      

4 IB4 Çok uzun saatler çalışabilirim.      

5 IB5 İşimde hoş olmayan bir durumla karşılaşsam bile zihnimi çabucak 

toplayıp işime devam ederim. 

     

6 IB6 İşimde kendimi güçlü ve dinç hissederim.      

7 IB7 

A
d

a
n

m
a

 B
o
y
u

tu
 

İşim yeteneklerimi sınamama olanak verir.      

8 IB8 İşim bana ilham verir.      

9 IB9 İşimi yapmak için çok hevesliyim.      

10 IB10 Yaptığım işle gurur duyarım.      

11 IB11 Yaptığım işin anlamlı olduğunu ve bir amaca hizmet ettiğini 

düşünüyorum. 

     

12 IB12 Çalıştığım zaman çevremdeki her şeyi unutuveririm.      

13 IB13 

B
e
n

im
se

m
e 

B
o
y

u
tu

 

 

Çalışırken zamanın nasıl geçtiğini anlamam.      

14 IB14 Çalıştığım zaman yaptığım işe kapılıp giderim.      

15 IB15 İşimden kopmakta zorlanırım.      

16 IB16 Çalışırken işime dalıp giderim.      

17 IB17 Yoğun çalıştığım zamanlarda kendimi mutlu hissederim. 

     

 




