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Demokrasi, en kapsamli anlamu ile halkin ege-
menliginin temeline dayanan y6netim bigimi, ola-
rak tanimlanabilir (Biiyiik Tiirkce Sozliik, 2018).
Orgiitsel demokrasi ise, yoneticilerin kendi alan-
larina giren iglerin nasil yapilacagi hakkindaki
bilgileri kendisine raporlayan insanlari, alinacak
kararlarda aktif rol almalarini saglayan bir yone-
tim anlayigina dayanmaktadir (Fuller, 1998; akt;
Ulutas, 2011). Orgiitsel demokrasinin temelinde,
yoneticilerin sahip oldugu giicii, astlartyla paylas-
masi yatmaktadir. Bir organizasyon da orgiitsel
demokrasinin uygulanmasi, hem 6rgiit hem de
orgiit iyeleri agisindan olumlu sonuglar1 berabe-
rinde getirecektir. Orgiit agisindan katihmer yone-
tim, yenilikei fikirlerin dogmasina zemin hazirla-
yacak ve bununla birlikte organizasyonlar rekabet
iistiinliigii kazanacaktir (Sen ve Bolat, 2015).

Orgiitsel Demokrasinin

Kavramsal Cercevesi

Demokrasi kelimesi, kdken olarak “halk y&-
netimi” anlamina dayanmaktadir. Demokrasi
anlam bakimindan oldukca genis bir kapsama
sahiptir. Yapilan tamimlarin ortak noktalarindan
ozetlenecek olursa, demokrasi iki temel iizerinde
tanimlanabilmektedir. Bunlardan ilki, demokrasi-
yi, belirli bir yonetim bigimi, sistem, ¢ogunlugun
siyasal giicii elinde tuttugu bir yénetim sekli, ola-
rak agiklamaktadir. Tkinci tanima gére ise bir yo-

netim seklinden yagam bigimine giden kapsamli
bir anlam s6z konusudur. Bu tanim, demokrasiyi
idealler, tutumlar ve felsefi ifadeler bakimindan
saptamaya calismaktadir (Ozer, 1996).

Demokrasi kavramim karsilayacak ifadeler
konusunda tam manasiyla goriis birligi olmama-
sma karsin; demokrasi kavraminin, halkin yéne-
time katilmasi anlayigma karsilik geldigi, ¢ogun-
lugun goriisti olarak literatiirde yer almaktadir.
Buradan hareketle, demokratik bir yonetimde,
toplumdaki bireylerin her birinin esit haklara sa-
hip olduklar1 ve kendilerini yonetecek olanlarmn
seciminde 6zgiirce davranabilecekleri ifade edile-
bilir. Orgiitlerdeki yénetim anlayisinda da benzer
bir durum séz konusu olmaktadir. Ancak, demok-
rasi kavrami yonetim agisindan ele alindiginda ise
farkli yaklagimlar olarak karsimiza gikmaktadir,
Literatiirde orgiitsel demokrasi, isyeri demokra-
sisi, ekonomik demokrasi, endiistriyel demokrasi,
kendi kendine yonetim, ¢alisan kontrolii, ¢alisan
katilinm gibi farkli kavramlarla yer almaktadir.
Ozellikle de 6rgiitsel demokrasi ve isyeri demok-
rasisinin birbirleri yerine kullanildigi gorillmekte-
dir (Cosan ve Giilova, 2014).

Literatiirde yer alan baz1 6rgiitsel demokrasi
tanimlari da s8yle belirtilebilir:
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Orgiitsel demokrasi, demokrasi ilkelerinin
oreiit yonetiminde de uygulanma siireci (Barley
ve Kunda, 1992); orgiit ile ilgili kararlarm birlikte
alinmasmin yani sira hukuki degerlerin iistlinlii-
giine inanan ve sosyal sorumlulugu olan, insan
haklarma saygili ve galisan ¢ikarlarina deger ve-
ren bir yonetim anlayigidir (Sadykova ve Tutar,
2014). Bir 6rgiit igin yonetimdeki siireglere, diya-
log, dayanisma veya oylama seklinde demokrasi
uygulamalarmin yardimiyla ¢ahsanlarin da kati-
limlarinin saglanmasi diisiincesine, orgiitsel de-
mokrasi adi verilmektedir. (Atag ve Kose, 2017).

Kerr (2004:84) orgiitsel demokrasiyi; yoneti-
lene kars1 sorumluluk, egit katilim hakky, bilginin
serbestce dolagimi ve uygulamada merkez kag gii-
ciiniin var olmasi seklinde tanimlamaktadir.

Demokratik bir yonetim anlayiginda benim-
semis organizasyonlarda, cahisanlarin orgiit igi
alinan kararlara katilmasmin hem ¢alisan hem de
orgiit agisindan olumlu sonuglar doguracag ifa-
de edilmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2005). Bu
durum, calisanlarin motivasyonunu artirarak ise
kargt tutumlarmi da olumlu yonde etkileyecektir
(Kogel, 2001:337).

Orgiitsel Demokrasinin Varlik ve
islerlik Kosullari

Orgiitsel ortamda demokrasinin varhgmndan
ve islerliginden soz edilebilmesi igin baz1 6n ko-
sullar ile standartlarin kendini gOstermis olmast
gerekmektedir (Kerr, 2004; Yazdani, 2010).

On kosullar s6yle siralanabilir:

e Paylasilan etik ve normatif degerler,

e Acik, cok yonlii ve interaktif iletisim ortami
ve iklimi,

e Yenilikgi ve kendini yoneten takumlar

e Uygulamaya doniik ve isbirligine acik
kolaylastirict ig stiregleri,

e Kendini siirekli denetleyen diizeltmeye el-
verigli bir yapi.

e Yapici karsilikli ve 6z elestirinin gelisebi-
lecegi iklim

o Arka ve degerler agisindan homojen iiyelik

e Orgiitiin inovasyon ve fikir iiretme konu-
sundaki odak noktasimin verimlilikten &te
olmasi

e Takim kiiltlirii

e Cabsanlarm birbirlerine glivendigi bir i¢
ortam ve bu giivenin kurulusun liderligine
dayanmasi

e Yatay ve yalin organizasyon
Standartlar ise sunlardan olusmaktadir:

Konsensiis: Bu kavram orgitsel diizeyde
herhangi bir konuda oydasmaya dayali karar
alma anlamma geldigi gibi, herhangi bir konuda
herkesin ayn1 goriiste olmama hakki anlamina da
gelmektedir.

Katihim: Tim cahsanlarin dogrudan veya
dolayli olarak kendilerini ilgilendiren konulara
katilma hakkimin verilmesi ve diislincelerinin
almmasi demektir.

Erisim: Calisanlarin kendileriyle ilgili bilgiye
serbestce erigme imkénmnin olmasi ve kigisel
bilgilerinin  baskalariyla paylagilmamasinin
giivence altina alnmasidir.

Orgiitsel duyarhilik: Orgiitsel tim katmanlarda
caliganlarin isteklerine, beklentilerine, taleplerine
kars1 yonetimin duyarli olmasi, bireysel ¢ikarlarin
korunmasi konusunda 6zenli davramlmasidur.

Degere dayah olma: Demokratik ilkelerle
yonetilen bir orgiitte, yoneten-yonetilen iligkisi
baglaminda calisanlarn hem onemli hem de
degerli olarak goriilmesi, kargilikl saygi, hosgoril,
kisilige deger ve Onem verme gibi bir yonetim
anlayisinm varlit anlamina gelir.

Orgiitsel Demokrasiye Yonelis
Nedenleri

Kiiresellesme ve tetikledigi degisimler, drgut-
ler icinde giiciin yeniden dagilimina yol acarken
yeni gii dagilim da yeni i§ modellerini ortaya
¢ikarmigtir. Bu is modellerinin karakteristik ozel-
likleri ise “giig ve yetki devri, daha az liderlik ve
kendini yoneten takimlar, bireysel katilm, bilgi”
gibi kavramlarla tanimlanmaktadir (Butcher ve
Clarke, 2002).




Diener (2011:180) ise drgiitsel demokrasiye
yonelis sebeplerini séyle siralamaktadir:

Internet ve teknoloji: internet, blog, twitter,
facebook gibi sosyal medya araglan iletisim ve
paylasim i¢in yeni teknolojilerdir. Bu yenilikler,
galisanlarin iglerinde kararlar1 6nemli 6l¢iide etki-
leme potansiyeline sahiptirler.

X ve Y kusag: X ve Y kusagi calisanlar, ilgi
ve katki saglamak i¢in islerinde s6z sahibi olmay1
istemektedirler. Bu egilimin etkisiyle, isyerlerin-
de daha fazla esitlikgilik baskisi ortaya ¢ikabil-
mektedir.

Wall Street Etkisi: Enron ve Wall Street’deki
bitytik sirketler gibi yiikselis ve diisiisle kapsanan
acgozlii is modelleri giincelligini yitirmistir. Bu-
nun zemin olusturdugu etkiyle seffaflik ve hesap
verebilirligi giiclendiren yasal diizenlemeler se-
killenmektedir.

Siyasi Gegisler: Son yillarda, siyasi demok-
rasiyi kapsayan {ilkelerin sayisinda biiyiik bir artis
olmaktadir. Demokratik iilke sayisinin artmasma
bagh olarak, giiclii demokrasi kiiltlirli yayilmak-
ta ve Orgiitlerin i¢lerinde calisanlarin kendilerine
ozerk calisma ortami diizenlenmesi i¢in baski
olusturmaktadir.

Orgiitsel Demokrasinin Avantaj ve
Dezavantajlar

Demokrasi, orgiitsel uygulamalara, siireglere
ve ¢iktilara etki ederek bazi avantajlarin kazanil-
masina aracilik edebilmektedir.

Argyris (1987), orgiitsel demokrasinin avan-
tajli yonlerini asagidaki gibi aktarmakta ve sdz
konusu avantajlarm ¢aligma ortamim zenginles-
tirdigini ifade etmektedir:

e Orgiit calisanlarmnin sahip olduklar “biz”

hissi ve birliktelik derecesini artirmak;

e (Caliganlara bir biitlin olarak organizasyo-
nel bakis acieis1 kazandirmak;

e Katilimeilar arasinda catigma, diigmanlik
ve kiyasiya rekabet derecesini azaltmak;

e Bireylerin birbirlerini anlamalarimi, bag-
kalarina karg1 daha fazla hosgorii ve sabir
gostermelerini saglamak;
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e (alisanlarin ifade etme Ozgiirliigiinii artti-
rarak, orgiite sadik caliganlar kazandirmak;

e Astlarin daha yaratici olma ve 6rgiit i¢in
faydal fikirlerle ortaya ¢ikma firsatlarima
erismelerini saglamak.

Ayrica, Harrison ve Freeman (2004) orgiitsel
demokrasiyle, bireylerin sorumluluk duygularinin
giiclenecegini ve ¢aliganlarin motivasyonlarmin
artacagini da belirtmektedirler. Johnson (2006)
ise oOrglitsel demokratik siireclerin esit olmayan
orgiit politikalarma (6rnegin; licret ve terfi) son
verilmesi ve iggiicii devir hizinin diigmesi ile ma-
liyetlerin azalmasma da katki saglayacagini be-
lirtmektedir.

Orgiitsel demokrasi, kazandirdigi avantajlar
olmakla birlikte baz1 dezavantajlarla da karsilagil-
masina yol agabilmektedir.

Harrison ve Freeman (2014)’a gore orgiitsel
demokrasinin dezavantajlari sunlardir:

e Orgiitlerde karar verme yetkisinin, yetkin
olmayan kigilere verilmesi, dezavantajl
bir y6ne sapilmasina neden olabilir. Bu du-
rum, egitim ve deneyim yoniinden yeter-
sizlikleri olan bu caliganlarin karar alirken
biiyilk resmi gormeyebilmelerine dayan-
maktadir.

e Demokratik siireglerde her konu veya ka-
rar miizakere sonucu alinacagindan, faz-
la zaman gerektirir ve bu da verimliligi
olumsuz etkileyebilir.

e Demokratik slire¢ uygulamalari, genis
kapsamli bir orgiitsel degisim gerektirir.
Degisime diren¢ ise orgiitiin kayiplara ug-
ramasina neden olabilir.

e Demokratik siireclerde, orta ve iist diizey
yoneticiler yeni beceriler gelistirmek zo-
runda kalmakta ve otorite kayb1 yasayabil-
mektedirler. Alt diizeydeki calisanlarda da
talep ve hesap verebilirlik nedeniyle ben-
zer bir durum olabilir.

e Demokrasi, bazi olaganiistii durumlar séz
konusu oldugunda ¢ézlim olmayabilir. Bu
gibi durumlarda alinacak kararlarmn hiye-
rarsik yapiya ve emir-komuta zincirine da-
valt alinmas1 gerekebilir.
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e Demokratik yollarla alinacak kararlar; or-
giitsel performansi, orgiit paydaglarini ve
calisanlarini, toplumu, finans kaynaklarini
olumsuz etkileyebilecek durumlarda isa-
betli olmayabilir.

Orgiitsel Demokrasinin Boyutlari

Gegkil (2013) orgiitsel demokrasinin yedi bo-
yutunu saptamistir. Bunlar;

Kattlim: Orgiit calisanlarinin karar alma sii-
reclerinin icinde dogrudan ya da temsilci aracili-
g1yla olmalarini ifade eder. Bu sekilde orgiit cali-
sanlar1 kendileriyle alakali konularda karar siire¢-
lerinin ve uygulamalarin asli 6gesi olabilirler ve
sonuclarin degerlendirmelerinde bulunabilirler.

Elestiri: Orgiit caliganlarinin orgiit degerleri-
ni ve gergeklestirebildiklerini elestirebildikleri bir
ortamin olmasi gerekmektedir.

Seffaflik: Orgiitsel kararlar alinirken, bu ka-
rarlardan etkilenecek kisilerin haberdar olmasi ve
karar alma siirecini izleyebilmelerini ifade etmek-
tedir.

Adalet: Orgiitsel kararlarin ve siireclerin adil
bir sekilde gergeklestirilmesidir.

Esitlik: Orgiit calisanlarinin ayni ¢alisma sart-
lar1 altinda ayni1 hak ve ¢ikarlara sahip olmasi ge-
rekmektedir.

Hesap verebilirlik: Orgiitii ilgilendiren ko-
nularda ve 6rgiit ici alinan kararlarda hesap so-
rabilme ve hesap verebilme ile ilgili bir kavrami
ifade etmektedir.

Giiciin paylasimi: Glig kavrami ile “orgiitsel
diizeyde bir seylerin yapilip yapilmamasi kararini
verme, orgiitsel kaynaklarin dagitimi konusunu
belirleme, orgiitsel gorevlere kimlerin getirilece-
gini belirleme ve odiillendirme ve cezalandirma
yetkisi” ifade edilmektedir. Bu baglamda ele ali-
nan gii¢ birden gok kisi arasinda paylasiliyorsa, bu
kisiler se¢im ya da onun yerine kullamlabilecek
benzeri yontemlerle (6nceden belirlenmis bazi te-
mel niteliklere sahip olma ve bu niteliklerin var-
ligmin da nesnel dlgiitlerle tespiti) belirleniyorsa
orgiit demokratik bir 6rgiit olmaya yakindir.

Orgiitsel demokrasinin boyutlarini yapisal ve
baglamsal olmak tizere iki boyutta ele alan Yaz-
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dani (2010) ise; baglamsal boyutun orgiitiin bii-
yiikliigiinii, teknolojisini, ¢evresel konumunu ve
hedeflerini igerdigini; yapisal boyutun ise orgiitiin
hiyerarsik yapisini, yonetimsel alanim ve karar
verme diizeyinde formellesme, uzmanlasma ve
merkezilesme seviyesini ifade etmektedir.

Orgiitsel Demokrasi Modelleri

Clegg (1951) orgiitsel demokrasi modellerini;
danismali yonetim, katilmal1 ydnetim ve 6z yone-
tim olmak {izere ii¢ grupta ele almaktadir.

Danismah yonetimin temelinde, dayanigma
yer almakta ve bu kapsamda yoneticiler belirli
konularda astlarla bilgi aligveriginde bulunmakta,
onlarm goriis ve diisiincelerini almaktadir. Katil-
mali yonetim modeli ise drgiit calisanlarinin dog-
rudan ya da temsilcileri aracihigiyla birtakim ko-
mitelere katilmalarnin saglanmasiyla gercekles-
mektedir. Katilim bazi durumlarda goniillii olarak
gerceklesmekte iken bazi durumlarda ise zorunlu
olarak gergeklesmektedir. Oz yonetim modelinde,
orgiit calisanlarinin yonetime katilmasindan ziya-
de, yonetim islevini bizzat gerceklestirmeleri s6z
konusudur. Yani, kendi kendini yonetlm anlayisi-
na dayanmaktadur.

Orgiitsel Demokraside Sorunlar ve
Zorluklar

Demokrasi belirli bir siireci kapsamaktadir.
Orgiitlerde alinacak olan kararlarin demokratik
yonetim sekilleriyle gergeklestirmesi belirli bir
siireci gerektireceginden zaman alic1 olarak gorii-
lebilir. Orgiitsel demokrasinin kendini gosterebil-
digi orgiitlerde demokrasi ve lider arasinda celis-
ki yasanabilir. Liderin otoriterlikten yana olmasi
durumunda, orglitsel demokrasi uygulamalarinda
birtakim aksakliklar yasanabilir ya da demokrasi
zayiflayabilir. Hoffman (2002) orgiitsel demokra-
si uygulamalarinda yaganilan sorunlari sSyle be-
lirtmektedir (akt:Erkal, 2012):

o Orgiitsel demokrasi uygulamalar1 esna-
sinda ¢ogunlugun mutlulugu séz konusu
olabilirken; katithmda yeterli diizeyde rol
almadiklarini diisiinenlerin de olabilecegi,
goz ardi edilebilir.




e Demokratik bir ortamin olusumunda go-
gunlugun hedefleri i¢in caba gosterilirken
bireysellik arka planda birakilmaktadir.
Yani, orgiitsel demokrasiden bahsedebil-
mek i¢in temel kuram homojen bir ortam-
da ¢ekirdegi cok giiclii degerlerin paylasi-
labilmesidir.

Harrison ve Freeman (2004), trgiitsel demok-
rasi uygulamalarinda alt kademe caliganlarin ka-
tilimlarinin yeterli diizeye erigemeyebildigini, bu
calisanlarin ydnetim igin sz konusu olan biiyiik
resmi kapsayacak bir gorevlerinin olmadigini ve
bu nedenle de alacaklari kararlarin kalitesinden
odiin verildigi belirtmiglerdir.

Orgiitsel Demokrasiyi Saglamanin
Yollar

Orgiitlerde demokratik uygulamalarin gercek-
lestirebilmesi i¢in uyulmasi gereken hususlar sun-
lardir (Fenton, 2002):

e Prensiplerin bir boliimii degil tiimii uygu-
lanmalidir.

e Orgiitsel demokratik uygulamalarini haya-
ta gegiren ve devamlihigmi saglanabilmesi
i¢in iist yonetimin desteginin olmasi ge-
rekmektedir.

o Ust yonetimin benimseyecegi orgiitsel
demokrasi kiiltiiniin 6rgiit ¢alisanlarinin
tamami tarafindan desteklenmesi gerek-
mektedir.

e Orgiit icerisinde calisanlarin kendilerini
ozgiirce ifade edebilmelerini saglayacak
diizenlemeleri destekleyen 6zgiin bir at-
mosfer olusturabilmek i¢in demokratikles-
me arzusu gelistirilmelidir.

e Bu siirecte uygulamalarn siirekli olarak
degerlendirilmesi ve gerekirse degisimi
orgiit yararina olacaktir.

e Zamanlamanin anahtar olmasi gerekmek-
tedir. Yani gelistirilen prensiplerin ger-
ceklestirilmesi zamanla ve asamali olabi-
lecektir. Bunun nedeni degisim siirecinin
uzunlugu &rgiitten Srgiite degismesine da-
yanmaktadir.
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e Calisanlarin prensipleri uygulama diizey-
leri ve bu s6z konusu prensiplere ihtiyag
duyma dereceleri birbirinden farklidir.

Orgiitsel Demokrasi Ornegi

John Lewis Ortakhigi (JLP), 39 Magazasi ve
288 Waitrose Siipermarketi’nden olugsmakta olup,
isletmenin “ortag1” olan 81.000 daimi personel
istihdam etmektedir. John Spedan Lewis (JSL),
1864°’te babasinmn baslattig1 perakendecilik isin-
de, “mevcut ve muhtemel” isciler igin giiven or-
tam1 saglama anlamina gelen ve giivenden geri
doniisti olmayan bir anlagmay1 diger bir ifadeyle
sirket anayasasini imzalayarak, orgiitsel demok-
rasinin ilk 6rneklerinden birini ortaya koymustur.
Anayasa (1928), “bilgi, kazang ve iktidar” pay-
lagimi ilkesine dayanan girketin vizyonunu agik-
lamaktadir.

Gii¢ paylasimi, birka¢ organ arasinda boliine-
rek elde edilmektedir: Ortaklik Konseyi, Y netim
Kurulu ve Baskan. Konsey, magazalardan secilen
temsilcilerden olusmakta ve yonetim kurulunun
denetlenmesi ve hesap vermesi amaglarinin ger-
ceklestirilmesine c¢aligmaktadir. Aym zamanda
yonetim kurulu tiyelerini de segmektedir. Her ma-
gazanin da benzer sekilde yonetim mekanizmasi
olusturulmustur. Kurullar ve konseyler her ay dii-
zenli olarak toplanmakta, 6nemli gériilen konular
tartigarak karara baglamaktadir. Iktidarin (giictin
ve egemenligin) paylagimi icin de ortaklarin ve
cahisanlarin sorumluluklarni yerine getirebilme-
leri, dnerilerini ve sikdyetlerini ¢ekinmeden dil-
lendirebilmeleri igin agik iletisim ortami saglan-
maktadir. Boylece, sirket anayasasinin varliginin
ve islerliginin giivence altina alinmasi saglanmak-
tadir.

Sirketin kazanci, asgari yasam giderlerinin
hesaplanmasma dayali olarak ve baslangigta be-
lirlenen maksimum ticret diizeyini asmayacak
sekilde paylasilmaktadir. Baslangigtan 2012’ye
gelindiginde en diisiik ticreti alan tam zamanli bir
calisanin maag1 75 kat artmistar.

Sirket i¢inde {iretilen her tiir bilgi, iki haftalik
araliklarla ¢ikarilan kurum ici dergiler ve gazete-
lerle paylasilmaktadir. Bunlarin yam sira sirketle
ilgili detayl bilgiler (6rnegin; satig rakamlari, po-
litika degisiklikleri) siire gegirmeksizin sirket ve
magaza panolarinda duyurulmaktadir. Ayrica su-
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belerde yiiriitiilen forumlarla karsilikli bilgi pay-
lagimi desteklenmektedir (Cathcart, 2013).
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