Uluslararas: Yonetim Akademisi Dergisi

https://doi.org/10.33712/mana.1293884

Yil: 2023, Cilt: 6, Sayi: 3, $5.808-817

Orgutsel Muhalefet ve Sonuglari Uzerine Bir Inceleme

A Review on Organizational Dissent and its Consequences

Caner KORKMAZ
Ogr. Gor., Ondokuz Mayis Universitesi, Terme MYO,
Yonetim ve Organizasyon Bolimu, caner.korkmaz@omu.edu.tr

Makale Bagvuru Tarihi: 08.05.2023
Makale Kabul Tarihi: 21.09.2023
Makale Tirii: Arastirma Makalesi

https://orcid.org/0000-0001-8026-8290

Cetin BEKTAS

Prof. Dr., Tokat Gaziosmanpasa Universitesi, IIBF,
Isletme Boliimii, cetin.bektas@gop.edu.tr
https://orcid.org/0000-0002-0078-3469

Anahtar Kelimeler:
Muhalefet,

Orgiit,

Orgiitsel Davranis,
Orgiitsel Hetisim,

Orgiitsel Muhalefet,

Keywords:
Dissent,
Organization,

Organizational
Behavior,

Organizational
Communication,

Organizational Dissent,

OZET

Orgiitler, insanlardan olugan sosyal yapilardir. Orgiitlerin, 6nceden belirlenen amaclara ulasabilmeleri,
rakipleri karsisinda rekabet tistiinliigii elde edebilmeleri ve devamliliklarim saglayabilmeleri agisindan sahip
olduklart insan kaynagi énemli bir yere sahiptir. Calisanlar, érgiitte yer alan politikalar, uygulamalar,
siiregler vb. ile ilgili olarak éorgiitiinden ayri fikir ve gériiglere sahip olabilirler. Bu durumda, orgiitsel
muhalefet davranisi giindeme gelmektedir. Calisanlar, sahip oldugu muhalif goriislerini, orgiit icerisindeki
veya orgiit disindaki taraflara ifade edebilirler. Orgiitsel davrams calismalari, orgiitlerdeki ¢alisan
davranmiglarimi anlamak ve yonetim ve organizasyon alanindaki bilgi birikimine katki saglamak agisindan
onemlidir. Orgiitsel davranis alaninda, iizerine ¢alismalar yapilan konulardan biri de orgiitsel muhalefettir
ve orgtitsel muhalefet davranisi bazi olumlu ve olumsuz sonuglara yol acabilmektedir. Bu ¢calismanin amact,
orgiitlerde ortaya ¢ikan muhalefet davranisini ve bu davramsin sonuglarimi literatiir ¢ercevesinde
agiklamaktir. Bu amag dogrultusunda dncelikle, 6rgiit, muhalefet ve orgiitsel muhalefet kavramlar iizerinde
durulmustur. Ardindan, orgiitsel muhalefeti tetikleyen olaylar ve orgiitsel muhalefet stratejileri agiklanmugstir.
Bu agiklamalardan sonra, literatiirde orgiitsel muhalefet ile ilgili yapilan ¢alismalara ve drgiitsel muhalefetin
sonuglarina yer verilmistir. Son olarak, orgiitsel muhalefet hakkinda genel bir degerlendirme yapilmis ve
onerilerde bulunulmustur.

ABSTRACT

Organizations are social structures comprised of individuals. Human resources hold a significant position in
enabling organizations to achieve predetermined goals, gain a competitive advantage over competitors, and
ensure their continuity. Employees may have different ideas and opinions from their organization regarding
policies, practices, processes, etc. in the organization. In this case, organizational dissent behavior comes to
the fore. Employees can express their dissenting opinions to audiences within the organization or external
audiences. Organizational behavior studies are important in understanding employee behaviors in
organizations and contributing to knowledge in the field of management and organization. In the field of
organizational behavior, one of the subjects studied is organizational dissent, and organizational dissent
behavior can lead to some positive and negative consequences. The aim of this study is to explain the dissent
behavior in organizations and the consequences of this behavior within the framework of the literature.
Firstly, the concepts of organization, dissent, and organizational dissent are emphasized. Subsequently, the
events that trigger organizational dissent and the strategies employed in organizational dissent are
explained. Following these explanations, existing literature on organizational dissent and its consequences
are discussed. Lastly, a comprehensive evaluation of organizational dissent is provided, along with
recommended suggestions.
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1. GIRIS

Orgiitlerin, dnceden belirlenen amag ve hedeflerini gerceklestirebilmelerinde, drgiitte yer alan bireyler dnemli
bir yere sahiptirler. Giiniimiiziin siddetli rekabet ortami ve hizli bir sekilde degisen c¢evre kosullari dikkate
alindiginda, ¢alisanlar, Orgiitlerin stratejik kaynagi haline gelmislerdir. Calisanlar, bulundugu orgiitte farkl
davraniglar gosterebilirler ve bu c¢alisan davranislari, birtakim olumlu ve olumsuz sonuglara sebep
olabilmektedir.

Orgiitsel davrams disiplini, bireylerin orgiit icerisindeki davranislarmin sebeplerini, davranis bigimlerini,
davraniglarda meydana gelen degisiklikleri arastiran bir alandir (Kogel, 2018:505). Bu baglamda, orgiitsel
davranis alaninda yapilan calismalar hem Orgiitteki calisan davraniglarini anlamak hem de yoOnetim ve
organizasyon alanindaki bilgi birikime katki saglamak a¢isindan 6nemlidir. Bugiin, orgiitsel davranig alaninda
arastirmacilar, orgiitsel adalet, orgiitsel destek, is tatmini, drgiitsel sinizm, isten ayrilma niyeti gibi birgok farkli
konu ile ilgili ¢aligmalar yiiriitmektedirler. Bu konulardan biri de orgiitlerde sergilenen muhalefet davranigidir.
Yerli ve yabanci literatiir incelendiginde, orgiitsel muhalefete iligkin farkli calismalar bulunmaktadir.

Caliganlar, orgiitii ile ilgili herhangi bir konuda ayni fikirde/diistincede olmayabilir ve bunu ifade etme ihtiyaci
hissedebilirler. Muhalefet ifadelerinin, bazi olumsuz sonuglar getirebilecegi (¢alisanlarin gegim kaynaklarini, is
arkadaslaryla iligkilerini olumsuz etkileyebilecegi vb.) disiincesiyle calisanlar, muhalefet ifadelerini dile
getirmekten ¢ekinebilirler (Sazkaya ve Tugrul, 2022:22). Orgiit igerisinde saglikli bir bicimde yonetilemeyen
muhalefet siireci, birtakim olumsuzluklar1 da beraberinde getirebilir (Yol ve Zincirli, 2022:1902). Calisanlarin
sahip oldugu farkli fikir ve diisiinceleri ifade edemedigi, orgiitsel muhalefet davranigi sergiledigi ve cevap
almadig1 ya da beklentilerinin karsilanmadigi durumlar, onlarin isten ayrilma niyetlerinin artmasina sebebiyet
verebilir. Bu baglamda, orgiitsel muhalefet davraniginin basarili bir sekilde yonetilmesi, ¢alisan sitirekliliginin
saglanmasina ve Orgiitlerin stirdiiriilebilirligine olumlu katkilar yapabilir (Sazkaya ve Tugrul, 2022:22).

Literatiirde, orgiitsel muhalefet degiskeninin diger degikenlerle iliskilerini veya diger degiskenler iizerindeki
etkilerini inceleyen c¢alismalar yer almaktadir. Bu calismanin amaci, oOrgiitlerde ortaya c¢ikan muhalefet
davranisini ve bu davranisin sonuglarini literatiir ¢cercevesinde aciklamaktir. Buna ydnelik olarak 6ncelikle, bu
davranis bi¢imini agiklamaya yonelik kavramlar iizerinde durulmustur. Ardindan, orgiitsel muhalefet ile ilgili
yapilan bazi c¢alismalara deginilmistir ve ulasilan yerli ve yabanci calismalardan yola ¢ikarak Orgitsel
muhalefetin sonuglarina yer verilmistir.

2. KAVRAMSAL ACIDAN ORGUT VE MUHALEFET

Orgiit, bireylerin belirli amaglara ulasmak igin bir araya gelerek olusturduklari ve birlikte sistematik bir bicimde
is birligine dayal calistiklar1 gruplardir (Ulgen ve Mirze, 2014:22). Baska bir ifadeyle orgiit, iki veya daha fazla
bireyin belirli amaglar1 gerceklestirmek igin bilingli bir sekilde olusturduklart ve gorev paylagimi
gerceklestirdikleri toplumsal varliklardir (Kaya, 2008:122). Orgiitte yer alan bireyler, farkli duygu ve
diisiinlerini aktaran davraniglar ortaya koyabilirler. Bu davranislar, tatminsizlik, kizginlik, catisma, seving vb.
hakkinda olabilir. Calisanlarin orgiit icerisinde sergilemis oldugu davranislar, orgiitsel ama¢ ve hedefleri
etkiledigi i¢in davranis konusu, yonetim bilimi agisindan énem tasimaktadir (Giiney, 2015:1). Orgiitsel davranis
literatiiriinde kendine yer bulan ¢aligan davranislardan biri de muhalefet davranisidir.

Muhalefet, temelde siyaset bilimine ait bir kavram olsa da son yillarda orgiit ve yonetim literatiirlerinde de
kendine yer bulan terimlerden biri olmustur (Ozdemir, 2013:115). Tiirk Dil Kurumu’na gére muhalefet
kelimesi, “bir tutuma, bir goriise, bir davranmisa karsi olma durumu, aykirtlik”, “karst goriiste, tutumda olan
kimseler toplulugu” seklinde tamimlanmaktadir (TDK, 2021). Ingilizce “dissent” seklinde ifade edilen muhalefet
kavrami Oxford Dictionary’de “resmi olarak kabul edilenlerden farkl diisiincelere/fikirlere sahip olma veya bu
Sfarkly diisiinceleri/fikirleri ifade etme durumu’ olarak tanimlanmaktadir (Oxford Learner’s Dictionary, 2021).
Dissent kelimesi, Latince “dissentire” kelimesinden tiiretilmistir, “dis” ayr1 anlamina gelmekte ve “sentire” ise
hissetmek anlamimi tasimaktadir. Orgiitsel baglamda muhalefet, kisinin orgiitiinden ayr1 hissetmesi anlamina
gelmektedir. Kelimenin kokenine dikkat edildigi takdirde, muhalefetin mutlaka ¢atisma anlamina gelmedigi
goralir (Kassing, 1997:312).
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2.1. Orgiitsel Muhalefet Kavram

Kassing, orgiitsel muhalefeti (a) bireyin orgiitinden ayr1 hissetmesi (yani muhalefet deneyimi) ve (b) bireyin
orgiitiiyle ilgili anlagmazligi veya celiskili goriisleri dile getirmesi (yani muhalefetin ifade edilmesi) ni igeren
cok agamal1 bir siire¢ olarak kavramsallagtirmayi tercih etmistir (Kassing, 1997:312). Bu baglamda orgiitsel
muhalefeti ifade etmek, orgiitsel uygulamalar, politikalar ve islemler hakkinda anlagmazliklar1 ya da celigkili
fikirleri dile getirmeyi icerir (Kassing, 1998:183).

Orgiitsel muhalefet, drgiitsel uygulamalar ve politikalar hakkinda anlasmazlik ya da geliskili goriislerin ifade
edilmesini iceren belirli bir ¢alisan sesi (voice) bi¢imidir (Kassing, 2002:189). Bagka bir ifadeyle orgiitsel
muhalefet, bir ya da daha fazla sayidaki astin, orgiitsel politikalara, uygulamalara ya da emirlere yonelik
anlagmazliklarini ifade etmelerinin bir sonucu olarak meydana gelen etkilesimli bir siirectir (Garner, 2013:376).
Orgiitsel muhalefet kavramimi, yalnizca goriis ayriligina diismek olarak tanimlamak yeterli olmaz. Ciinkii
orglitsel muhalefet ayn1 zamanda goriis ayriligina diisen calisanlarin, yasadiklart bu goriis ayrihigm ifade
etmelerini de (voice) igeren bir stirectir (Ozdemir, 2010:34).

Orgiit yonetimi agisindan etkin bir iletisim siireci 6nemlidir. Bu baglamda, orgiitsel diizlemde dogru bir sekilde
tasarlanan iletisim sistemi, yonetsel agidan birtakim yararlar1 da beraberinde getirir (Yildirim, 2020:204).
Orgiitlerde etkin bir iletisim agmin bulunmast, orgiit icerisinde cesitli bilgilerin ortaya ¢ikmasini, paylasilmasim
ve korunmasini daha kolay bir hale getirebilmektedir. Boyle bir durumda, bilgilerin, dogru yerde ve dogru
zamanda alicisina ulagmasiyla birlikte orgiitsel basariya ulagsmak daha miimkiin olabilmektedir (Acaray,
2018a:84). Calisanlar, baz1 durumlarda yoneticilerin fark edemedigi sorunlar1 daha kolay - calisanlar is ile direkt
ilgili olduklarindan ve sorunlar1 deneyimleyen bireyler olduklarindan dolayr - saptayabilirler. Calisanlarin
deneyimledikleri ve belirledikleri bu sorunlari, yanlislar1 yoneticilerine iletmesiyle sorun ilgililer tarafindan
ogrenilerek ¢6ziime kavusturulabilecektir. Bu agidan, orgiitsel muhalefet, yoneticiler i¢in 6nemli bir bilgi
kaynag olarak diisiiniilebilir (izgiiden ve Erdem, 2018:245).

Caliganlarin diisiince ve fikirlerini ifade edis bigimleri bazi durumlarda anlagsmazlik ve muhalefet bigiminde olsa
da burada 6nemli olan, bunun bir iletisim etkinligi olmasidir (Otken ve Cenkci, 2013:42). Bu baglamda 6rgiitsel
muhalefet, davranista, politikada ve uygulamada degisim meydana getirebilen bir iletisimsel stratejidir (Payne,
2007:235) ve muhalefeti ifade etme, Orgiitsel alanda galisan bilim insanlarinin dikkatini hak eden 6nemli bir
iletisim faaliyetidir (Kassing, 1998:183).

Orgiitsel muhalefet, etkili bir bigimde ve etik ilkeler 151¢inda var oldugu takdirde orgiitiin gelisimi igin yarar
saglayabilir. Orgiitsel muhalefet davramsi, etik problemler, calisanlarin hosnutsuz oldugu durumlar, drgiitteki
yanlis uygulamalar gibi konular hakkinda orgiit yonetimine faydali geri bildirimler saglayabilir. Bunun yani
sira, muhalefet davranigi, orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesine yonelik olarak sergilenmediginde ise 6rgutin
gelisimine katki saglamayabilir (Naktiyok, 2019:168).

Caliganlar ¢esitli sebeplerle muhalefetlerini dile getirebilirler. Calisanlarin, modern orgiitler tarafindan dayatilan
psikolojik ve politik kisitlamalarla miicadelesi sirasinda, calisanlarin, isyerinde ifade 6zgiirliigiinii kullanmay1
tercih ettiklerinde veya caligsanlarin, muhalefeti bir katilim araci olarak kullanmaya karar verdikleri durumda
muhalefet ifadeleri ortaya ¢ikabilir (Kassing, 1998:184).

Kassing, ¢alismasinda orgiitsel muhalefete iliskin bir model onerisinde bulunmustur. Bu modele gore, muhalefet
stireci tetikleyici bir olay ile baglar. Calisanin muhalefete toleransi asildiginda, birey muhalefetini ifade etmek
icin belirli bir strateji secer. Muhalefet stratejisi segimi, bireysel, iliskisel ve orgiitsel etkiler 1s181nda gerceklesir
(Kassing, 1997:321-323). Bireysel, iliskisel ve orgiitsel etkiler se¢im siirecinde birlesir ve calisanlara iki kritik
soruyu yanitlama olanagi saglar (Kassing, 1997:325).

Bagka bir ifadeyle bu etkiler, ¢alisanlarin iki kritik soruyu degerlendirmesi i¢in bir arka plan saglar. Bu iki kritik
soru su sekildedir; (a) Muhalefet yikict m1 yoksa yapici olarak mu algilanacak? (muhalefet ifadesinin nasil
algilanacagi) (b) Muhalefet misillemeyle sonuglanacak mi? (misillemenin ne kadar olasi oldugu) (Kassing,
1997:325; Kassing, 2008:343). Muhalefeti deneyimleyen c¢alisanlar, li¢ tiir muhalefet stratejisi (dikey-
articulated/upward, yatay-latent/lateral, yer degistirmis-displacaed) araciligiyla muhalefetlerini dile
getirebilirler (Kassing, 1997:325; Kassing, 1998:191-192; Kassing ve Armstrong, 2002:44-45).

Hemen hemen her orgiitte, belirli bir seviyeye kadar muhalefet olgusunun bulundugu séylenebilir. Ciinkii
calisanlar, misilleme korkusu, tartismaci bir kisilik gibi goriinme korkusu gibi sebeplerle orgiitte bir uyusmazlik
hissettiklerinde bu durumu her zaman agik bir bigimde yonetime ifade etmeyebilirler. Bunun yerine, bu durumu
caligma arkadaslar1 veya oOrgiit disindaki g¢evresine ifade etmeyi tercih edebilirler. Dolayisiyla calisanlarin
deneyimledikleri muhalefeti yonetime agiklamamasi, onlarin herhangi bir sekilde muhalefet hissetmedikleri
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anlamini tasimayabilir. Burada O6nemli olan, c¢alisanlarin Orgiitte yer alan etik problemler, performans
degerlendirme sistemi, gorev ve sorumluluklar, orgiitsel adalet gibi konular hakkindaki goriislerini rahatca dile
getirmelerini saglayan yapilar1 olusturabilmektir (Y1ildirim ve Deniz, 2020:398).

2.2. Orgitsel Muhalefeti Tetikleyen Olaylar

Mubhalefet siireci tetikleyici bir olay ile baslar (Kassing, 1997:322). Orgutte, genellikle muhalefet ifadesine
neden olacak bir sey olur. Bu baglamda muhalefetin ortaya c¢ikmasiin belirli bir sebebi bulunmaktadir
(Goodboy, 2011:299). Muhalefetin ortaya ¢ikmasina iligkin tetikleyici olay farkli konularla ilgili olabilir
(Kassing, 1997:322). Kassing ve Amstrong (2002:44), muhalefeti tetikleyen olaylar1 inceleyerek bu tetikleyici
olaylara yonelik bir tipoloji olusturmustur.

Tablo 1. Muhalefeti Tetikleyen Olaylarin Tipolojisi

Calisanlara yonelik Adalet ve galisan haklariyla ilgili konularda, 6rgiit igerisinde ¢aliganlara nasil
davranslar davranildigi ile ilgili muhalefet
Orgiitsel degisim Orgiitsel degisimler ve bu degisimlerin uygulanmasi konusunda muhalefet
Karar alma Orgiitsel kararlara ve bu kararlarin 6rgiit igerisinde nasil alindigina iliskin muhalefet
Verimsizlik Verimsiz ig uygulamalari ve etkisiz siireglere yonelik muhalefet

Calisanin kendisinin isteki rolii ve sorumluluklar1 veya diger ¢alisanlarin

Rol/Sorumluluk rolleri/sorumluluklart ile ilgili muhalefet

Kaynaklar Orgiitsel kaynaklari mevcudiyeti ve kullanimi konusunda muhalefet

Orgiit icinde var olan veya galisanlar tarafindan orgiit igerisinde yiiriirliige girmesi
beklenen etik olmayan uygulamalar ile ilgili muhalefet
Calisanin kendisinin veya diger ¢aligma arkadaslarinin performansinin nasil
degerlendirildigi veya performans degerlendirme siireci ile ilgili muhalefet
Bir orgiitiin, ¢alisanin kendisine, ¢alisma arkadaslarina veya miisterilere zarar
verebilecegi seyler konusunda muhalefet

Etik

Performans degerlendirme

Zarar1 Onleme

Kaynak: Kassing ve Armstrong, 2002:44.

Tetikleyici olay, muhalefet siirecini baslatmasi agisindan 6nemli bir yere sahiptir ve yukaridaki tabloda yer
verildigi iizere tetikleyici olay, farkli konular hakkinda olabilir. Orgiit igerisinde mevcut olan bu tiir olaylarin
herhangi bir krize sebebiyet vermeden saptanmasi ve gerekli dnlemlerin alinmasi hem meydana gelebilecek
sorunlarin Oniine gegmek hem de sorun ¢oziimiine iliskin yeni fikirleri firsata doniistiirebilmek agisindan
onemlidir (Zengin, 2019:328).

3. ORGUTSEL MUHALEFET STRATEJILERI / DAVRANISLARI

Muhalefeti deneyimleyen c¢alisanlar, ti¢ tiir muhalefet stratejisi (dikey-articulated/upward, yatay-latent/lateral,
ver degistirmis-displacaed) araciligryla muhalefetlerini dile getirebilirler (Kassing, 1997:325; Kassing,
1998:191-192; Kassing ve Armstrong, 2002:44-45).

3.1. Dikey Muhalefet (Articulated / Upward Dissent)

Dikey muhalefet, calisanlarin sahip oldugu muhalif gorislerini, dogrudan ve agik bir sekilde, Orgutsel
dizenlemeler yapabilme gucine sahip/orgitsel duzenlemelerde etkisi olan kesime (yani yonetime,
stpervizorlere, kendinden Ust kademede bulunan yoneticilere gibi) ifade etmesini igerir. Calisanlar, yapici
olarak algilanacaklarina ve muhalif goriislerinin misillemeyle sonuglanmayacagina inandiklarinda dikey
muhalefet ortaya ¢ikar (Kassing, 1997:326; Kassing, 1998:191-192).

Bu muhalefet tiiriiniin ortaya ¢ikmasinda, yonetici tutumlar1 ve orgiit yapist énemlidir ve bu tiir bir muhalif
davranis sergilendiginde, bunun yapici olarak algilanmas siirecin iglemesine olumlu katki saglayabilir (Zengin,
2019:331). Bu baglamda dikey muhalefet davranisinin ortaya ¢ikmasinda, yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda iyi
iligkilerin olmasi, muhalefet davranigina olumlu bakan bir 6rgiit yapisinin tasarlanmasi, muhalif davraniglara
negatif geri bildirimlerle karsilik verilmemesi, muhalif davranigin 6nemsenerek ¢oézliime yonelik hareket
edilmesi, konusma 6zglirliigiiniin bulunmasi, yonetici ve ¢alisan arasindaki iletisim derecesinin yiiksek olmasi
onem tagimaktadir (Naktiyok, 2019:184).
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3.2. Yatay Muhalefet (Latent / Lateral Dissent)

Yatay muhalefet, calisanlarin goriislerini dile getirmek istedikleri fakat kendilerini ifade etmek i¢in gerekli
durumlardan/firsatlardan (kisinin muhalif goriislerini - yukari dogru - yonetim kademesine iletme noktasindaki
Sfirsatlarin eksikligi) (Kassing ve Avtgis, 1999:103; Kassing ve Armstrong, 2002:44) veya muhalefetlerini ifade
etme giidiilerinden yoksun olduklarinda ortaya ¢ikar (Kassing ve Armstorng, 2002:44). Bu noktada bireyler
hiisrana ugrarlar ve muhalif goriislerini orgiitteki etkisiz kisilere ifade ederler (Kassing ve Avtgis, 1999:103).
Yatay muhalefet, calisanlarin mubhalif goriislerini calisma arkadaslarina ifade etmelerini icerir (Kassing ve
Armstrong, 2002:44-45).

Caliganlarin, yoneticileri ile zayif iliskiye sahip oldugu, ¢alistiklart orgiitiin ¢alisan geri bildirimlerine karst
onyargili oldugu durumlarda bu muhalefet tiirii ortaya c¢ikabilir (Abbas vd., 2020:253). Caliglarin, muhalif
goriisleri sebebiyle tepki gorebilecegine yonelik inanci, cogu zaman fikir ve goriislerini acik bir bi¢cimde ifade
etmekten vazge¢cmelerine sebep olabilmektedir. Bu noktada, bu calisanlar mevcut durumu onaylamasalar da
sessiz kalabilmeyi veya kendileri ile ayni gorlise sahip caligma arkadaslari ile diisiincelerini paylasmay1
secebilirler (Zengin, 2019:333).

3.3. Yer Degistirmis Muhalefet (Displaced Dissent)

Yer degistirmis muhalefet, calisanlarin muhalif goriislerini 6rgiit disindaki kisilere (6rnegin is disi arkadaslar,
esler, aile tiyeleri gibi) ifade etmesini igerir (Kassing ve Armstrong, 2002:45). Yer degistirmis muhalefet,
calisanlarin muhalif goriislerini dile getirdiklerinde yikici olarak algilanacaklarina ve biiyiikk olasilikla bir
misillemeyle karsilasacaklarina inandiklarinda ortaya ¢ikar (Kassing, 1998:192).

Calisanlar, muhalif goriislerini dis dinleyicilere ifade etmeyi sectiklerinde, orgiitler sadece ¢alisanlarin muhalif
goriisleri duymamakla kalmaz aym1 zamanda bu goriisler aracilifiyla elde edebilecegi potansiyel diizeltici
faydalar1 da kaybedebilirler. Y6netim dis1 pozisyonlarda bulunan ve nispeten daha az is deneyimine sahip olan
geng calisanlarin, yer degistirmis muhalefet stratejisini daha fazla tercih edebilecekleri diisiiniilebilir (Kassing
ve DiCioccio, 2004:113-114).

4. ORGUTSEL MUHALEFET iLE iLGILI YAPILAN CALISMALAR

Bu bolimde, literatiirde orgiitsel muhalefet konusuyla ilgili olan c¢alismalardan bazilarina deginilecektir.
Orgiitsel muhalefetin diger degiskenlerle iliskisini veya diger degiskenler iizerindeki etkilerini inceleyen
caligmalara yer vermek, muhalefet davranisinin anlasilmasina katki saglayacaktir.

Ankara’da yer alan bir kurumda memur kadrosunda calisan bireylerden elde ettigi verilerle gerceklestirdigi
calismasinda Beldek (2017:16-47), orgiitsel 6zdeslesme degiskeninin, Orgltsel sinizm ve orgltsel muhalefet
degiskenleri ile olan iligkisini arastirmigtir. Aragtirma sonucunda, oOrgiitsel 6zdeslesme degiskeninin orgiitsel
sinizm ve Orgiitsel muhalefet ile negatif bir iliski i¢cinde oldugunu saptamistir. Ayrica, orgiitsel 6zdeslesme ile
orgiitsel muhalefetin alt boyutlarindan biri olan dikey muhalefet arasinda pozitif bir iliski oldugunu
belirlemistir.

Istanbul’da egitim alaninda faaliyet gosteren 10 farkli 6zel kurumunda calisan 6gretmenler iizerinde yiiriittiigii
caligmasinda Acaray (2018a:83-91), pozitif psikolojik sermayenin Orgutsel muhalefet Uzerindeki etkisini
incelemistir. Verilerin analiziyle birlikte, pozitif psikolojik sermayenin 6rgiitsel muhalefetin ti¢ boyutu (dikey
muhalefet, yatay muhalefet, yer degistirmis muhalefet) Uzerinde pozitif bir etkisinin bulundugunu saptamustir.

Izgiiden ve Erdem (2018:243-272), hastane calisanlar1 iizerinde gerceklestirdikleri arastirmalarinda, iletisim
doyumunun &rgiitsel muhalefet {izerindeki etkisini belirlemeyi amaglamiglardir. Arastirma sonucunda, iletisim
doyumunun alt boyutlarindan olan bireysel geri bildirim ve ist ile iletisimin, dikey muhalefet iizerinde pozitif
bir etkiye sahip oldugunu, iist ile iletisim alt boyutunun yatay muhalefet iizerinde negatif bir etkiye sahip
oldugunu, yatay ve bicimsel olmayan iletisim alt boyutunun yatay muhalefet iizerinde pozitif bir etkiye sahip
oldugunu, orgiitsel biitiinlesme alt boyutunun yer degistirmis muhalefet {izerinde negatif bir etkiye sahip
olugunu ve bireysel geri bildirim alt boyutunun ise yer degistirmis muhalefet lzerinde pozitif bir etkisinin
bulundugunu tespit etmislerdir.
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Bakan vd. (2019:2225-2247), basta tekstil olmak iizere farkli sektorlerde yer alan firmalarda calisan bireyler
tizerinde gergeklestirdikleri ¢aligmalarinda orgiitlerdeki iletisim tarzinin orgltsel muhalefet Gzerindeki etkisini
arastirmislardir. Analiz sonuglartyla birlikte, orgiitlerdeki iletisim tarzlarinin (pozitif iliski, yukart aciklik, negatif
iliski, isle ilgili) Orgiitsel muhalefet degiskeni lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip olduklarini
belirlemislerdir. Ayrica, calisanlarin orgiitsel muhalefet algilarinin cinsiyet acisindan anlamli bir sekilde
farklilastigini (erkek katilimcilarin orgiitsel muhalefet ortalamasi daha yiiksek) saptamislardir.

Isparta 11 Ozel idare Genel Sekreterligi calisanlar: {izerinde yiiriittiikleri arastirmalarinda Yildirim ve Tokgdz
(2020:541-560), kayirmaciligin (nepotizm), Orgiitsel muhalefet tizerindeki roliini incelemislerdir. Arastirma
sonucunda, kayirmaciligin alt boyutlarindan olan islem kayirmaciligi ve ise alma kayirmaciliginin dikey
muhalefeti ve disa aktarilmis muhalefeti pozitif yonde yordadigini; ise alma kayirmaciligimin yatay muhalefeti
pozitif yonde yordadigini ortaya koymusglardir.

Kavukoglu ve Dénmez (2021:9-22), saglik calisanlari iizerinde yiiriittiikleri calismalarinda, psikolojik s6zlesme
ile orgiitsel muhalefet arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Verilerin analizi sonucunda, psikolojik s6zlesmenin
iligkisel sozlesme alt boyutu ile dikey muhalefet arasinda pozitif, yatay muhalefet arasinda negatif, digsal
muhalefet arasinda negatif bir iliski bulundugunu; psikolojik s6zlesmenin islemsel sézlesme alt boyunu ile
dikey muhalefet arasinda negatif bir iliski oldugunu belirlemislerdir.

Alanya Belediyesi’nde ¢aligan bireylerden elde ettigi verilerle ger¢eklestirdikleri ¢alismalarinda Tuncer ve
Yildirnm (2022:2704-2722), ulusal kiiltiir algisinin orgiitsel muhalefet {izerindeki etkisini arastirmiglardir.
Calisma sonucunda, ulusal kiiltiir degiskeninin erillik, glic mesafesi ve topluluk¢uluk alt boyutlarinin agik
muhalefet lizerinde negatif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu ve belirsizlikten kaginma alt boyutunun ise agik
muhalefet {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin var oldugunu belirlemislerdir. Ayrica, ulusal kiiltiir
degiskeninin erillik ve toplulukculuk alt boyutlarinin 6rtilk muhalefet {izerinde negatif ve anlamli bir etkisinin
bulundugunu saptamislardir. Tiim bunlara ek olarak, ulusal kiiltiir degiskeninin erillik alt boyutunun dissal
muhalefet {izerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin bulundugunu ve belirsizlikten kaginma alt boyutunun ise
digsal muhalefet {izerinde negatif ve anlamli bir etkisinin var oldugunu ortaya koymuslardir.

5. ORGUTSEL MUHALEFETIN SONUCLARI

Orgiit igerisinde ¢alisanlar tarafindan sergilenen muhalefet davranisinin birtakim olumlu ve olumsuz sonuglart
olabilmektedir. Bu béliimde, orgiitsel muhalefet davranisinin sonuglari iizerinde durulacaktir. Orgiitsel
muhalefet davranisi, yoneticiler igin énemli bir geri bildirim araci olarak diisliniilebilir (Naktiyok, 2019:188).
Bu acidan, orgiitsel muhalefet davranisi, oOrgiitte var olan etik sorunlara ydnelik olarak geri bildirimler
saglayabilir, calisganlarin memnun olmadig1r konular hakkinda ydneticilerin fikir sahibi olmasma yardimeci
olabilir, orgiitte ortaya c¢ikan sorunlarin tespit edilmesine yonelik gerceklestirilen calismalara fayda saglayabilir
(Naktiyok, 2019:171).

Mubhalefetin izin verilmedigi veya c¢alisanlarin muhalif goriislerini aciklama yoniinde cesaretlerinin kirilldigt
orgiitlerde, muhalefet ifadeleri araciligiyla, calisanlardan gelecek olan farkli yorumlarin/bakis agilarinin ve
gelistirilebilecek alternatif hareket tarzlarimin eksikligi, Orgiitiin gevresinden Ogrenme yetenegini olumsuz
etkileyebilir. Bu baglamda, orgiitte muhalif goriislerin ifade edilememesi, yeniligi olumsuz yonde etkileyebilir
(Pianesi, 2017). Bu acidan orgiitsel muhalefet, orgiite, gelisim ve yenilik yoniinden firsatlar saglayan bir iletisim
araci olarak degerlendirilebilir. Calisanlarin sahip oldugu muhalif fikir ve disiinceler, dogru bir bi¢cimde
degerlendirildigi takdirde, orgiitiin farklilik saglamasina ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasina katki
saglayabilir (Naktiyok, 2019:188).

Buradan yola c¢ikarak, hizli degisimlerin gerceklestigi gilinlimiiz is ¢evresinde, Orgiitlerin varliklarini
stirdiirebilmeleri ve rakipleri karsisinda rekabet {istiinliigii saglayabilmeleri yolunda, orgiitsel muhalefet
aracihi@iyla (¢alisanlarin rahat bir sekilde muhalif goriislerini ifade edebilmesiyle) ¢alisanlarinin yaraticilik ve
yenilik kabiliyetlerinden faydalanabilecekleri sylenebilir (Eroglu ve Alga, 2017:157).

Bir orgiitiin kiiltiiriine “muhalefetin bosuna oldugu” inanci niifuz ettiginde, ¢alisanlar muhalefeti ifade etmenin
tek yolu olarak orgiit ile iliskiyi kesmeyi yani orgiitten ayrilmay1 secebilirler. Orgiit igerisinde, ayrilma bir
muhalefet bi¢imi haline geldiginde, bu durum yaygin bir hale gelebilir ve ortadan kaldirilmas1 giiglesebilir
(Pianesi, 2017).

Kassing vd. tarafindan gerceklestirilen bir ¢calismada, dikey ve yatay muhalefetin, ¢alismaya tutkunlugun (work
engagement) yordayicilari oldugu belirtilmistir. Bu bulgu cergevesinde, dikey muhalefet arttikca ve yatay
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muhalefet azaldikg¢a, ¢alismaya tutkunlugun artabilecegi sdylenebilir. Ayni ¢alismada, yatay ve yer degistirmis
muhalefetin, isten ayrilma niyetinin yordayicilari olduguna da yer verilmistir. Bu bulgu gergevesinde, yatay ve
yer degistirmis muhalefet arttikca, isten ayrilma niyetinin artabilecegi diisiiniilebilir (Kassing vd., 2012:245-
246). Bu aragtirma sonuglari cergevesinde, calisanlarin muhalif goriislerini, ¢alisma arkadaglarina (yatay
muhalefet) ve orgiit disina (yer degistirmis muhalefet) ifade etmeyi tercih etmeleri durumunda isten ayrilma
niyetlerinin artabilecegi sdylenebilir. Zengin’e (2019:335-336) gore, 6rgutlin ve yoneticilerin muhalif goriislere
kars1 olumlu tutumlari, galisan sesliligine ve ¢aligsanlarin 6rgiitte kalmasina katki saglayabilecektir.

Yoneticilerin, orgiitsel muhalefet davranisina hos goriilmeyen bir tutumla yaklasmasi ve bu davranisi
desteklememesi, ¢aliglarin korku ve tedirginlik hissetmelerine sebep olabilir ve bu durum ise, orgiit ici iletisimi
olumsuz yonde etkileyebilir. Bazi orgiitlerde, muhalif davraniglar gosteren calisanlar, kendilerine yonelik
misillemelerle ve yaptirimlarla karsilagabilirler. Bu baglamda, muhalif davraniglar gosteren ¢alisanlarin is
yiiklerinin artirilmasi, orgiitte istenmeyen c¢alisan olarak goriilmeleri, bu calisanlarla iletisimin kesilmesi gibi
durumlarla karsilagilabilir (Naktiyok, 2019:189).

Bu durumlara ek olarak, orgiitte goriislerini acik¢a ifade eden calisanlar, bazen de yoneticilerden gelen bir
direncle karsilagabilme, islerini kaybedebilme, gruptan izole edilebilme vb. gibi durumlarla karsilagabilirler. Bu
tir olumsuz davraniglarla karsilasan calisanlarin, orgiite yonelik aidiyet duygusu ve orgiite katki saglama
diisiincesi azabilir (Zengin, 2019:336).

Orgiit icerisinde calisanlara s6z hakki tanindiginda, calisanlarin, drgiitlerine kars: daha bagli, daha mutlu, daha
istekli ve verimli bir sekilde calismalar1 saglanabilir. Bunlara ek olarak, muhalif diislincelerini ifade etmeyen
veya etmekten c¢ekinen ¢aliganlarin da zaman igerisinde daha az performans sergilemelerinin, ise devamsizlik
yapmalarinin, sinik davranislar géstermelerinin 6niine gegilebilir (Bakan vd., 2019:2226).

Acaray (2018b:185) yapmis oldugu ¢alismada, dikey muhalefetin ¢alisanlarin psikolojik iyi oluslarini pozitif
yonde etkiledigini belirlemistir. Buradan yola ¢ikarak, calisanlarin muhalif goriislerini, orgiit lizerinde
diizenleme/degisim yapabilme giicli bulunan ydnetici pozisyonundaki kisilere ifade edebilmesinin ¢alisanlarin
psikolojik iyi oluslarini artirabilecegi soylenebilir.

Calisanlarin, muhalif konusmalara iliskin olumlu geri bildirim almalar1t ve yonetici tarafindan dikkate
almmalari, onlarin kendilerini mutlu hissetmelerini ve yiiksek is motivasyonuna sahip olmalarini saglayabilir.
Bu durumun aksine, yoneticilerin muhalefet ifadelerini reddettigi veya goérmezden geldigi durumlarda,
calisanlar, disiik is doyumu ve diisiik motivasyona sahip olabilirler (Agun, 2020:162).

Caliganlarin katilimini artirmak ve daha fazla muhalefeti davet etmek, baglatmak ve siirdiirmek zor olabilir. Bu
noktada, liderler, planlama toplantilart diizenlemek, dinlenme odalarina 6neri kutulari eklemek gibi katilim
araglarindan yararlanabilirler. Fakat liderler muhalefete yanit vermezlerse, calisanlar hayal kirikligina

ugrayabilir ve muhalefetin calisanlara ve oOrgiite saglayabilecegi faydalar gerceklesmeyebilir (Halens-Hart ve
Dolechek, 2022:650-651).

6. SONUC

Orgiitsel muhalefet, ¢alisanlarin gérev yaptiklar1 orgutl ile ilgili sirecler, uygulamalar, politikalar vb.
konular/noktalar hakkinda orgiitii ile aym sekilde diisiinmeyerek bu konulara/noktalara yonelik orgitiyle
uyusmayan diisiince ve fikirlerini dile getirmelerini igerir. Calisanlar 6rgiitsel muhalefet stratejilerini kullanarak,
muhalif goriislerini yonetime, ¢alisma arkadaslarina veya orgiit disindaki kisilere aktarmayi tercih edebilirler.

Bu calisma kapsaminda, orgiitlerde sergilenen muhalefet davranisina yonelik bilgiler sunularak bu davranigin
hangi sonuclara yol agtigina yer verilmistir. Hazirlanan bu ¢alismada, orgiitsel muhalefetin sonuglar1 yazarlar
tarafindan ulasilan yerli ve yabanci kaynaklarla sinirli tutulmustur.

Muhalefet davranisi, dogru bir sekilde yonetildigi takdirde hem o6rgiit hem de calisanlar agisindan olumlu
yansimalar1 olabilen bir degiskendir. Diger taraftan, orgiitte muhalefet davranigina sicak bakilmamasi ve bu
nedenle ¢alisanlarin, muhalif goriislerini rahatca ifade edememesi bazi olumsuzluklari beraberinde getirebilir.

Gunumizde orgtler, hizla degisen ¢evre kosullarimi ve siddetli rekabet siirecini g6z 6niinde bulundurarak sahip
oldugu insan kaynagini elinde tutmak i¢in ¢alisanlarinin orgiit icerisindeki davranislarina kulak vermelidirler.
Bu baglamda, c¢alisanlar tarafindan sergilenen oOrgilitsel muhalefet davranigimi anlamanin ve buna ydnelik
orgiitsel diizenlemeler yapmanin, olumlu sonuglar1 beraberinde getirebilecegi sdylenebilir. Calisanlarin muhalif
goriislerini rahatga ifade edebilmeleri igin Orgiitlere asagida yer verilen onerilerde bulunulabilir;
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e Calisanlarin orgiitsel destek, oOrgiitsel demokrasi, Orgiitsel adalet ve oOrgiitsel giiven algilarini artirici
diizenlemeler yapilmalidir.

e Yonetim ile calisanlar arasinda kolay ve etkin bir iletisim saglamak igin hiyerarsik kademeler
azaltilmalidir.

e (alisanlara sahip olduklan farkh fikir ve diislinceleri orgiit yonetimi ile paylastig1 takdirde herhangi bir
yaptirim ile karsilagmayacaklarina dair giiven hissettirilmelidir.

e Orgiit icerisindeki karar alma siireclerinde, calisanlarin da s6z sahibi olmalarina imkan taninmalidir.
Boylece katilimer bir yaklagimla, calisanlarin kararlara katilimi artirilmalidir.

e Orgiit icerisinde, calisanlarin goriislerinden yararlanmak amaciyla orgiitiin farkli boliimlerine istek ve
oneri kutular yerlestirilmelidir.

Tim bunlara ek olarak gelecek ¢aligmalar i¢in bazi dnerilerde bulunulabilir. Bu baglamda, 6rgitsel muhalefetin
bagimsiz degisken olarak yer aldig1 ¢aligmalar yiiriitiilerek orgiitsel muhalefetin bagimli degisken {izerindeki
etkisinde araci ve diizenleyici degiskenlerin rolleri incelenebilir. Gergeklestirilecek bu calismalar ile orgiitsel
muhalefetin ardillar1 tizerinde hangi degiskenlerin araci ve diizenleyici rolleri oldugu saptanabilir. Ek olarak
Orgiitsel muhalefet ile ilgili farkli sektorlerde (egitim, bankacilik, turizm vb.) yiriitiilecek ¢alismalarla konunun
yerli liretatlirde yayginlagsmasi saglanabilir.
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