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Ozet: Uluslararasi rekabet, kiresellegme, miisteri beklentilerindeki
defiigim vb. pek gok geligme; Grgiitlerde insan kaynaklaninin &nemini giderek
artirmaktadir. Bu geligmeler kargsinda drgiitler, iggorenleri gligli kilmanin
yollanns  aramakta; bdylece onlann orgiit  igi  girigimeilifinden  ve
yaraticilifandan  yararlanmaya galigmaktadiriar.  Bu  noktada, personeli
giiglendirme kavram, modem yonetim ve drglt uygulamalan arasinda (zerinde
en ¢ok ilgi toplayan konulardan biri olarak karjimiza gikmaktadir. Gerek
akademisyenler gerekse uygulamacilar arasinda ilgiyle karsilanmasina ragmen
bu yeni ydnetim kavramunin gergevesinin heniiz tam olarak gizilemedifi ve
¢esitli agilardan kavram kargasasimin (yetki devri, i3 zenginlegtirme ve yonetime
katilma vb. kavramlarla) yasandifn goriifmekiedir. Yapilan bu galisma ile
yasanan bu kavram kargasasina bir 8l¢lide ¢ozUm getirilmeye galigilmaktadr.
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Abstract: Many developments such as international competition,
globalization, changes in customer expectations and etc. make human resources
more and more important in organizations. With respect to these developments,
organizations look for the ways to empower their employee; and so they try to
benefit from their internal initiative and innovative capacity. At that point, it is
seen that the term “empowerment” is one of the topics attracting attention on the
highest level between modern administration and organizational praetices.
Although it is accepted with great interest by both academicians and
technicians, it i5 observed that the frame of this new management concept
couldn’t be completely defined yer and a confusion of concept (authority
delegation, job enrichment, participation and efc.} is experienced in various
aspects. With this study carried out, there is tried to find solutions for this
concept confusion to a certain degree.
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L Girig

1980’°1ler ve ozellikle 1990’lardan itibaren, gerek akademik gevrelerde
gerekse iy dinyasinda tzerinde en gok tartisuan yonetim kavramlarindan bird
“giiglendirme” kavramu olmustur (Conger ve Kanungo, 1988: 471; Luthans,
1995: 36; Appelbaum ve Honeggar, 1998: 29; Johnson ve Thuston, 1997: 64).
Bu ilginin temel nedeni, uluslararas: rekabetin ve siirekli degisimin, isgérenlerin
Srgit ic¢i girisimeiligini ve yaraticalifim gerektiriyor olmasidir {Spreitzer, 1995:
1442; Cacioppe, 1998: 264; Minett ve Ellis, 1997: 80; Kogel, 2001: 339-340).
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Kavramsal boyutta tam olarak iizerinde uzlagilrus bir tanim olmamakla birlikte,
bazi arastumnacilar bu yonde Snemb calismalar yapmuglardir (Conger ve
Kanungo, 1988: 471-482; Thomas ve Velthouse, 1990: 666-681; Spreitzer,
1995: 1442-1465). Ote yandan giiglendirme kavraminin genel olarak
adlandirilmasinda da tam anlarmyla bir goriis birligine varildi1 séylenemez. Bu
yeni yonetim kavrami, “giglendirme”, “personeli giiglendirme”, “psikolojik
gliglendirme” veya “Orgiitsel giiclendirme” (Houston ve Cowley, 2002: 641;
Randolp ve Sashkin, 2002: 102; Spreitzer, 1995: 1442; Styhre, 2001: 795;
Gémez ve Rosen, 2001 53) seklinde farkli bakig agilan ile ele alinarak
adlandinifabilmektedir. Bu farkliliklarin temel nedeni, personeli giiglendirmeye
iligkin farkh bakig agilant ve yaklasimiarmm sdz konusu olmasidir. Son
zamanlarda, giiclendirme ile diger degiskenler (bilgiye ulagmak, rol belirsizligi,
kontrol alani, ygnetimin destegi, kaynaklara ulagmak, katilimel iklim, cinsiyet,
liderlik, giiven, tecriibe, bagimsizhk, hizioet-igi egitim ve gelistirme, yonetsel
kontrol, iletisim, genel iligkiler ve performans vb.) arasindaki iligkiyi
belirlemeye ¢aligan ampirik aragtirmalarm sayisi da artis  gostermektedir
(Spreitzer, 1995: 1447, Spreitzer, 1996: 487-490; Itzhaky ve York, 2000: 228;
Eylon ve Bamberger, 2000: 361; Siegall ve Gardner, 2000: 703). Benzer
sekilde, personeli giiglendirmenin, orgiit ve Orgiit paydaglar lzerinde ¢esitli
boyutlarda (orgiit performansi, Srgiitsel baglilik, isgdren tatmini ve performansi,
miisgteri tatmini vb.) yarattifn etkileri beliflemeye doniik aragtirmalar da
yapilmaktadir (Laschinger vd., 2002: DS5; Niehoff vd., 2001: 93-113; Hocutt ve
Stone, 1998: 117-132). Personeli giiclendirmeye iliskin yapilan teorik ve
ampirik tim ¢alismalara ragmen, personeli giiglendirmenin ne oldugu, unsurlari,
gergekten yeni bir kavram olup olmadifi ya da diger yaklagimlann (is
zenginlestirme, yetki devri, yonetime katilma, motivasyon vb.) bir uzantist olup
olmadigina iligkin tartigmalar halen siirmektedir (Lee ve Koh, 2001: 684-685;
Spreitzer, 1996: 483; Eylon ve Bamberger. 2000: 335-357; Wilkinson, 1998:
40-52; Honold, 1997: 202-210; Geroy vd., 1998: 57-63; Enderlin-Lampe, 2002:
139-144; Paul vd., 2000: 471-483).

Bu galigmanin temel amaci “personeli giiglendirmenin anlam ve
igerigini ortaya koyarak, diger yonetim kavramlan ile olan benzerliklerini ve
farkliliklarmi ortaya koymaktir. Bu kapsamda ele alinacak ySnetim kavramlan
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ise “yetki devri”, “is zenginlestirme” ve “yonetime katilma”dir.

I1. Personeli Giiglendirmenin Kavramsal Boyutta Incelenmesi

Personeli gii¢lendirme kavramm, birgok yazar tarafindan farkh
boyutlarda tanimtanrugtir, Bazi agilardan ortak bir uzlagma zemini olugmaya
baslasa da, kavram lizerinde tam bir birliktelik heniiz saglanamamugtir (Drehmer
vd., 2000: 400; Peccei ve Rosenthal, 2001: 833; Wilkinson, 1998: 40; Klagge,
1998: 548, Yoon, 2001: 195). ilgili yazin incelendiginde, personeli
giiclendirmeye iligkin tanimlamalarm iki farkhi bakis acist ile yapildigi
goriilmektedir. Bunlar, personeli giiglendirmeyl, “davramgsal boyutta” ve
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“biligsel boyutta” ele alan yaklagimlardir.

A. Personeli Giiglendirmenin Davranigsal Boyutta Ele Alimmast

Bu bakis agisi ile yapilan agiklamalarin odak noktasin, iist ydnetimin,
personeli giiclendirmedeki roitli olusturmaktadir (Honold, 1997: 203). Bagka bir
deyisle, davranigsal yaklasim, personeli gliclendirme konusunda st ydnetime
diigen gdrev ve sorumluluklann neler oldugunu ve ybnetimin ne yapmasi
gerektigini agiklamaya caligirken, aym zamanda giiglendirmeyi engelleyen
simirlamalarin nasil ortadan kaldirilabilecegini de agiklamaya galisir (Psoinos
vd., 2000: 212).

Bu bakis agisindan hareketle, yazarlardan bazilarns gliglendirmeyt, gliciin
astlarla paylagilmast ya da onlara “gii¢” verme olarak tamimlamakta ve
gli¢lendirmeyi, giiciin, iist yonetimden, orta kademe yoneticilere ve buradan da
cesitli yollarla alt kademe iggtrenlere aktarilmasi seklinde ele almaktadirlar
(Psoinos vd., 2000: 212; Randolph ve Sashkin, 2002: 103-104; Field, 1997:
149). Giiglendirme, astlara gii¢ verme ya da onlan giigli kilma olarak ele
alindifn taktirde, bu durumda giic kavraminin da incelenmesi gerekir. Bir
yonetim kavram olarak gii¢, degisik sekillerde ele alinabilir: Omegin,
“pozisyon giicli, uzmaniik glicli, kaynak giici ve kisilik giici” gibi (Kogel,
2001: 339; Conger ve Kanungo, 1988: 472; Field, 1997: 150). Bu gergevede
giiglendirme, iggbrenleri bu dort gii¢ ¢esidi agisindan kuvvetli hale getirmektir.
Astlara daha fazla se¢im hakki vermekle, isgdrenin “pozisyon giicli"nii; egitim
ve gelistirme yolu ile iggbrenin uzmanlhgini, dolayisiyla “uzmanlik giicii”ni;
isgdrenlere rgiit i¢i1 ve disindaki gegitli kaynaklara ulagma ve bunlan kullanma
imkan: saglamalda iggorenin “kaynak giicii’’nii ve son olarak da iggdrenin
kendine olan glivenini ve motivasyonunu artirmakla “kisilik giici"ni artumak
miimkiin olabilir ve boylece “personeli giiglendirme” gergeklestirilebilir (Kogel,
2001: 339).

Bazi yazarlar ise, bu paylasimu daha genis agidan ele almakta ve
giiclendirmeyi, yoneticilerin astlarina gii¢, yetki, kontrol ve sorumluluk vermesi
olarak tamimlamaktadiclar (Paul vd., 2000: 5s.472; Geroy vd., 1998: 57; Moore
vd., 1998: 134). Benzer gekilde Hales ve Klidas (1998: 89), giiglendirmeyi,
enformasyonun, bilginin ve giicin alt kademe iggorenlerle paylasilmasi,
seklinde tanimlamaktadirlar. Erstad’a gore ise (1997: 325) giiclendirme,
iggorenlere isleri ile ilgili kararlan vermelerini saglayacak imkanlarin sunulmasi
ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu tagiyabilecekleri bir ¢alisma
ortarmumn yaratilmasidir,

Moore, Hopkins ve Hopkins (1998: 134-135), personeli gii¢glendirme
agisindan ili¢ unsurun Onemli oldugunu belirtmektedir. Bunlar su sekilde
siralanabilir:

* Yetki: Personelt gli¢lendirmek i¢in iggdrenlerin yetkilendirilmesi ya
da onlara, gdrevlerini yerine getirebilmeleri igin ihtiyag duyduklan Szerkligin
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taninmast gerekir. Omegin, isi ile ilgili kararlan alabilmeleri icin isgdrenlerin
yetkilendirilmesi gibi.

» Kaynaklar: Isgtrenlerin, gorevlerini yerine getirebilmeleri igin ihtiyag
duyduklart tim kaynaklara ulagmalarinin ve bunlari éngdrdiikleri sekilde
kullanmalarmn saglanmas: gerekir. Omegin, isgérenin ihtiyag duydugu maddi
kaynaklan diledigi sekilde kullanabilmesi gibi.

» Enformasyon: Bunun anlamu, isgérenlerin orgiitiin degisen i¢ ve di
evresine yonelik enformasyona ulasmasmin saglanmasidir. Omegin, isgérenin,
orglitiin misyonu ve vizyonu, izlenen stratejiler vb. konularda bilgilendirilmesi
gibi.

Personeli giiglendirme konusunda iist ySnetimin yapmas: gerekenler,
daha aynntili bigimde su sekilde siralanabilir (Kogel, 2001: 342; Niehoff vd.,
2001: 96; Peccei ve Rosenthal, 2001: 834; Honold, 1997: 204; Klagge, 1998:
555: Yip, 2000: 149; Smith ve Mouly, 1998: 78):

» Orgiit iginde paylagilan bir vizyon yaratmak;,

¢ Giiclendirmeye yonelik bir érgiitsel kiiltir yaratmak;

« Orgiit iginde bilgi paylagimum olanakl hale getirmek (rgiitsel amag
ve hedefler, ¢rgiitsel ve bireysel performans vb.),

» Orgiit iginde giiven ve baghlik yaratmak ve yabancilasmay: azaltmak;

» Orgiit iginde katilimeiligi ve yetki devrini artirmak;

s Igleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda &zellikle dikey
yonde zenginlegtirmek;

» Isgorenleri verdikieri karaclar ve islerini yaparken izledikleri yollar
konusunda cesaretlendirirerek, bir drgiitsel dgrenme ortamu yaratmak (hatalari
bir drgiitsel grenme firsat1 olarak gérmek);

o Isgdrenleri stirekli egitmek ve gelistirmek;

» Orgiit iginde cift yonlii bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmastni
saglamak;

 Orgiit amag ve hedeflerini agik¢a tammlamak ve isgérenlere iletmek;

¢ Btkili bir ddiillendirme sistemi kurmak ve iggbren fatminine
odakianmal;

» Kogluk, mentorlik ve danigmanlify gelistirmek;

e Orgiit iginde sinirlan belirleyerek, bu sinirlar icinde bagimsiz hareket
etmeyi gelistirmek vb.

Ozetle, personeli giiglendirmeyi davramssal boyutta ele alan yazarlar,
ist yonetimin giiglendirme boyutunda ne yapmasi gerektifini agiklamaya
¢aligmaktadir]ar.

B. Personeli Giiglendirmenin Biligsel Boyutta Ele Alinmasi

Personeli giiglendirmeyi davranigsal boyutta ele alan yazarlar, konunun
sadece bir yiizlind incelemekte ve diger yiiziini gtz ardh etmektedir. Bu ise
giiglendirmenin “biligsel ya da psikolojik” yonidiir, Bagka bir deyisle,
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isgorenlerin kendileri igin hazirlanan ortamm ve iistlerinin giiglendirmeye doniik
davranislarini nasil algiladiklart ve bu ¢ergevede kendilerini nasil gordikler,
davramssal yaklasimda dikkate almmamaktadir. Conger ve Kanungo (1988:
471), giiglendirmeye yénelik yonetim uygulamalannin bir gegit kogullar seti
anlamina geldigini, ancak bu kogsullar setinin giiglendirmeyi gergeklestirmede
yeterli olamayacagim belirtmislerdir. Benzer sekilde Thomas ve Velthouse da
(1990: 668) davranigsal modellerin giiglendirme konusunda yetersiz olduklarim
ileri siirmiis ve bu konuya iliskin farkli bakis agilarimin gelistiriimesi gerektigim
vurgulamuglardir. Personeli giiglendirmenin biligsel agidan ele alinmasi gerektigi
goriigiinii paylasan birgok yazar bulunmaktadir (bkz. Spreitzer, 1995: 1443,
Houston ve Cowley, 2002: 642; Peccei ve Rosenthal, 2001: 834).

Personeli  gii¢lendirmeyi  biligsel boyutta ele alan yazarlar,
giiclendirmeyi “psikolojik” bir olay olarak gormekte ve iggbrenlerin
algilamalan iizerine odaklanmaktadirlar (Spreitzer, 1995: 1443).  Ornegin
Thomas ve Velthouse (1990), giiglendirmenin temelde, bireylerin kendi
varliklari ve algilamalar1 ile ilgili oldugunu, dolayisiyla bu gercevede iist
yonetimin giiclendirmeye doniik davramiglannm ya da olusturdugu g¢aligma
kosullanmin tek bagina &nemli olmadiginn  belirtmiglerdir. Bu  yazariar,
belirttikleri bu goriislerinden hareketle, personeli gig¢lendirme konusunda
bireysel algilamalarla ilgili dort biligsel boyut ortaya koymuslardir:  Anlam,
Kisisel Yetkinlik, Hiir Irade ve Etki. Bu yaklasima gére, énemli olan, bu dort
boyutla ilgili olarak isgérenlerin meveut kogullar ve kendilerini nasil gordiikleri
ve algilamalaninin ne oldugudur. Bagka bir deyisle, bu bakis acisina gore,
isgorenlere giic vermek ya da bunu devretmek, tek bagina Snemli degildir;
oénemli olan isgorenlerin kendileri ile paylasilan giicii ve ¢ahsma kosullarmne
nasil gordiikleri ve ne hissettikleri ya da bunu isteyip istemedikleridir (Lashley
ve McGoldrick, 1994: 33, Lashley, 1995: 31). Thomas ve Velthouse tarafindan
gi¢lendirme konusunda tanimlanms olan bu dort biligsel boyutun gecerliligi,
daha sonra Spreitzer (1995: 1442-1465; 1996: 483-504) tarafindan gelistirilen
bir model yardimiyla isyeri kosullaninda test edilmis ve bu goriigi destekler
nitelikte sonuglara ulagilrmsgtir.

Giiglendirmeyi psikolojik agidan inceleyen yazarlar, genellikle Thomas
ve Velthouse un belirledigi boyutlar: dikkate atmaktadirlar. Bu boyutlar asagida
agiklanmaktadir:

e Anlam: Anlam, isgorenin, kisisel degerleri ve standartlar ile ise
iliskin amag ve hedefleri karsilagtirarak bir sonug ¢ikarmasidir. Bu sonug, isin,
birey igin tasidhgn degerdir. Is ile ilgili amag ve hedefler ile isgérenin kisisel
degerleri ve standartlar birbirine yakinlagtik¢a igin birey igin tagidigr énem de
artacaktir. Bagka bir deyisle, bir isin rol geregi gercksinimleri ile bireyin
inanglar1, degerleri ve davramglarinin Srtiigme derecesi, isin iggoren igin tagidigi
anlami gosterir (Spreitzer, 1995: 1443; Lee ve Koh, 2001: 686).

o Kigisel Yetkinlik: Kisisel yetkinlik, sadece yetkinlik olarak da ifade
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edilebilmektedir. Kisisel yetkinlik, bir bireyin, sahip oldugu bilgi, beceri ve
deneyimine iligkin olarak yapnu@: degeriendirmeler ya da yargilamalardir, Bu
degerlendirmeler, iggorenin, igi ile ilgili faaliyetleri ve sorumlulukian ustalikla
yerine getirip getiremeyecefi konusunda kendi kendine yapug kigisel
degerlendirmeleri kapsar (Kalat, 1993: 314). Kisisel yetkinlik ile ilgili yargilar,
bireylerin davranigsal ve ¢evresel segimlerini etkiler. Bireyler, sahip olduklari
yetenekler konusunda emin olduklarinda, bunlan gerektiren faaliyetlere rahatga
girigirler; aksine bunlardan emin degilse, bu etkinliklerden miimkiin oldugunca
kaginirlar (Minibas, 2001: 452; Bernstein vd., 1994: 502). Ote yandan, bireyin
kisisel yetkinligi, gegmis deneyimlerinden de etkilenir. Ornegin, birey gegmiste
baganl olduu bir gérev ya da iy ile karyt karsiya kaldiginda yetkinlik
algilamasy giiglii olacak ve gorev ya da ise girisme konusunda g¢ekince
duymayacaktr (Jones, 1986: 267). Aksine diisiik yetkinlik algis1 sdz konusu ise,
bu durumda birey, segimlerinde kendini kisitlama yolunu segecektir. Bu gekilde
birey, potansiyelini agtfa ¢ikarma konusunda kendini engelleyecek ve olasi
bagar firsatlartm da kagrracaktir, Giiglo yetkinlik algisi, bireyi miicadeleci iglere
gotiirtir ve kendini gelistirmesini sagiar. Kisisel yetkinlik yargilan, bireylerin
¢aba ve engellenmelere dayanma diizeyi lizerinde de etkilidir. Yeteneklerinden
siiphe edenler, giigliiklerle kargilagtiklarinda miicadeleden vazgegebilirler; giiglii
yeikinlik algisina sahip olanlar ise miicadeleye yonelik gabalanni daha da
artirtrlar. Yine benzer sekilde problemlerle bag etime konusunda kendini yetkin
hissedenler basansiz olduklari taktirde, bagansizliklarimi gaba eksikli§ine;
diisiik hissedenler ise, bu durumu yetenek eksikligine baglarlar (Minibag, 2001:
453). Kisisel yetkinlik konusunda sunun da dikkate alinmasi gerekir:
Giiglendirme kapsamunda ele alinan yetkinlik, bireyin ise iligkin roli ile ilgili
kisisel yetkinligidir; yoksa biitiinsel bir yetkinlige isaret etmez (Spreitzer, 1995:
1443).

o Hiir frade: Kelime anlamu itibariyle, hiir irade, bireyin bir seyi yapip
yapmama konusunda bagimsiz bir sekilde karar verebilme giliciinii ifade eder
(Turk Dil Kurumu, 1998: 1014-1095). Gii¢lendirme boyutunda ele alindifinda
ise hiir irade, iggdrenin, igleri ile ilgili faaliyetlen baglatma ya da diizenleme
konusunda bagimsiz bir gekilde karar verebilme giiciine sahip olma anlamina
gelir. Bagka bir deyisle, hiir irade, iggdrenin, ¢aligma esnasinda kisisel olarak
gosterecegi davraniglar ve atacafi adimlar ya da izleyecedi prosedirler ve
talimatlar konusunda belirli sinirlar dahilinde bagimsiz hareket edebilme
dzgirliiglidiir. Omegin, ¢ahigma metotlar1, sathalart ve gabasi konusunda karar
vermek ya da kontroli elinde tutmak gibi (Spreitzer, 1995: 1443; Rafiq ve
Ahmed, 1998: 687).

¢ Etki: Etki, bireyin, is ile ilgili stratejik, yonetsel ve operasyonel

“¢iktilan etkileyebilme derecesine yonelik algilamasidir (Spreitzer, 1995: 1443-
1444). Basgka bir agidan etki, ig ile ilgili ¢iktilann kontroliniin kimde olduguna
iliskin olarak bireyin yapug degerlendirmedir. Bu noktada, isgtrenler, igsel
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kontrol algisina sahiplerse, is ¢iktilanni, kendi bilgi, yetenek ve gabalan ile
etkileyebileceklerini hissederler. Kisi, giktilarin digsal fakiorler aracihi ile
kontrol edildigini diigliniiyorsa, bu duramda giktilan etkileme konusunda fazla
bir etkiye sahip olmadigin diisiinecektir (Luthans, 1995: 162).

Bu aciklamalann 1giginda, psikolojik gliglendirme konusunda su
soylenebilir: Psikolojik gii¢lendirme, anlam, kisisel yetkinlik, hiir irade ve etki
seklinde stralanan dort biligsel unsurdan olugan motivasyonel bir egilimdir
(Spreitzer, 1995: 1444). Bu yaklasimin odak noktasi, siralanan biligsel
boyutlarda bireyin kendisini ve orgiitiiniin sundugu caligma kosullanim nasil
gordiigit ve nasil algiladigidir. Psikolojik giiglendirme yaklagimu ile ilgili olarak
ayrica sunlann altinin da ¢izilmesi gerekir (Spreitzer, 1995: 1444):

e Oncelikle, bu yaklasim, bireyin isteki roliini nasil algiladig ile
ilgilidir ve pasif degil, aktif bir dzellige sahiptir. Bireyler yaptiklan islerle ilgili
kosullar ve islerindeki rollerini sekillendirmek isterler; bu noktada giiglendirme
bireylerin bu beklentilerini karsilamaya yonelik gabalar toplamudir.

e Aynca bu dort unsur, psikolojik gii¢lendirme agisindan biitiinlik arz
eder ve timiinin bir arada ele alinmasi gerekir. Bu unsurlardan bini ihmal
edildiginde, gliglendirme  ortadan  kalkmasa da, tam anlammyla
gerceklestirilemez.

e Giiglendirmede siireklilik, dinamizm ve degiskenlik stz konusudur
(Neher ve Natale, 1997: 28). Personelin gii¢lendirilmesi konusunda, “personel
giclendirilmistic ya da giclendinilmemistir”, seklinde bir degerlendirme
yapmak yanlistir. Bunun yerine “daha ¢ok ya da daha az giiglendirilmistir”,
seklinde bir yorum yapilabilir. Bu noktada, personel artik gliglendirilmigtir,
deyip giglendirmeye ydnelik ¢abalara son vermek yanlis olacaktir.

» Giiclendirme, evrensel ilkeler olan, ¢ergevesi ¢izilmig, her durum ve
kosula uygulanabilen ve bdylece genellenebilen bir yaklasim degildir.
Giiglendirme, ¢alisma kosullarinin ve kisisel 6zelliklerin sekillendirdigi biligsel
bir durumdur.

Personeli giiclendirme 1le ilgili yukandaki agiklamalarin tiimii birarada
degerlendirildiginde, personeli gii¢lendirmenin, gercekte hem davranissal hem
de bilissel boyutunun sdz konusu oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla konunun
her iki boyutunun da dikkate alinarak incelenmesi gerekir. Omegin, konu
sadece davramgsal boyut acisindan ele alindiginda, giiclendirme igin ihtiyag
duyulan kogsullar olusturulmaya ¢alisilacak; ancak iggorenlerin bu durumu nasi!
gordikleri thmal edilmig olacaktir. Oysa, giclendirme aym zamanda biligsel bir
olaydir ve bu ybniiyle de psikolojik ve kisisel bir 6zelligi vardir. Bu nedenle de
olusturulan bu kosullar, isgdrenler arasinda farkli bigimlerde ve dizeylerde
algilanabilecektir. Baz: kisiler kendilerini giiglendirilmis hissederlerken, bazilan
biraz, bazilan ise hi¢ giiclendirilmemis hissedebileceklerdir. Bunun tersi de sbz
konusu olabilir. Konu sadece biligsel boyutia ele alindifinda da, iggdrenleri
gercek anlamda giiclendirmek séz konusu olamayacaktir, Isgorenleri
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giiglendirebilmek ig¢in uygun kosullara da ihtiyac duyulacaktir. Bu nedenle de,
isgdrenlerin meveut kogullan nasil algiladig: ve ne hissettikleri ve onlar1 neyin
gliglendirdigi aragtirilirken, aym1 zamanda elde edilen bu bilgiler 1515inda,
iggorenleri giiglendirmek igin gerekli olan kogullann da olusturulmas: gerekir.

III, Yetki Devri ve Personeli Giiglendirme

Yetki, yoneticinin belirlenen amaglara ulagmak igin, gerekenin
yapilmasmi bagkalarindan isteme hakkidir. Bunun yam sira yetki, karar alma ve
bu kararlann uygulanmasini saglama anlamna da gelir (Ertirk, 1998: 104). Bir
bagka agidan yetki, iistlerin astlara emir verebilme ve onlarin davraniglarini
belirleme hakki seklinde de ifade edilebilir. Kururnsallagtirdmug otorite ile eg
anlamda kullamlan yetki kavrami, orgiitlerde belirli bir mevkie baglanms
bulunan veya mevkii isgal eden belirli bir kigiye verilmis olan “karar verme ve
bagkatarinin davraniglarini belirleme hakki”m ifade eder (Simgek, 1999; 172).
Yetki, bagkalarina devredilebilir niteliktedir. Grgﬁtlerde yetki devri, bir
yoneticinin kendi igini yapmasi konusunda asta yetki vermesidir. Devretmekten
kastedilen, yasaklanan konularin diginda, yoneticinin kendisinin yapmaya hakk:
oldugu her seyi yapma hakkni astlarina vermesidir (Ertiirk, 1998: 106-107). Bir
bagka deyisle, astlara faaliyetleri yiiriitme ve karar alma giiclintin verilmesidir
(Lee ve Koh, 2001: 686).

Gegmiste yazarlar, giiclendirme ile ilgili ¢aligmalarinda, karar alma
yetkisinin daha st Srgiitsel seviyelerden daha agafidakilere devredilmesi ve
daha alt seviyedeki iggdrenlerin ihtiyag duydugu bilgiye ve kaynaklara
ulagmasim kolaylagtirmaya caligan yonetim uygulamalarina odaklanmmglardir
(Spreitzer, 1995 1443). Bazi yazarlar ise, yetkilendirme kavram tizerinde
durmuglar ve personeli giiclendirmeyi, “isgérenlere igleri ile ilgili konularda
karar alma yetkisinin verilmesi ya da bu konuda bafimsizlik taninmas1”,
scklinde tanimlamuslardir (Geroy vd., 1993: 57, Randolph ve Sashkin, 2002:
103; Wyer ve Mason, 1999: 183; Tschohl, 1998: 421), Yetkilendirme, yukarida
belirtildigi gibi daha alt &rgiitsel seviyelerdeki iggorenlere “faaliyetleri yiiriitme
ve karar alma giicii"ntin verilmesidir. Bu ise temelde, “pozisyon giicii”niin
astlara devredilmesi ile ilgilidir, Yetki devri, personeli egitme ve gelistirme
boyutunda bir hizmet-i¢i egitim ydntemi olarak kullamlirsa, kigilere belirli
Olgiide “uzmanlik giicli” kazandirilabilir. Benzer sekilde, isgtrenlere cesitli
kaynaklara ulagma ve bunlar kullanma konusunda yetki verilmesi durumunda
1se, iggdrenin “kaynak giici” artirilabilir. Ayrica, yetki devri yoluyla, iggdrenin
kendine olan giivenini ve gegitli boyutlarda motivasyonunu (saygr ve itibar
gorme ya da kendini gergeklestirme vb.) artirmak, boylece “kigilik giicli"ni
gelistirmek de miimkiin olabilir. Personeli giiclendirmenin de temelde
isgérenleri “pozisyon giicii, uzmanlik giicti, kaynak gicti ve kigilik giicli” gibi
boyutlarda giiglii kilmay: amagladi@i hatirlanacak olursa, yetki devri ile
personeli giiglendirme arasinda &nemli bir paralelligin oldugu, hatta
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giiclendirmenin, yetki devri anlarmna gelen yeni bir kavram oldugu bile
digtiniilebilir  (Cetin ve Giinay, 2001: 760). Bu noktada, su sorunun
yamtlanmasi gerekir; vetki devri ve gii¢lendirme aynm anlama mu gelmektedir?
Bu sorunun yamt1 ile ilgili olarak hemen su séylenebilir: Giglendirme, kend:
biinyesinde “vetki devri”ni de banindiran ve bu yoniiyle de yetki devrinden daha
genis bir kavramdir. Bu iki kavram arasindaki farkhiliklan asagidaka sekilde
a¢iklamak miimkiindiir:

¢ Yetki devri, temeli iibaniyle hiyerargik bir yap1 ve ¢aliyma anlayisina
iligkin bir kavramdir; hiyerarsik yapilar ise, esas itibariyle Srgiitiin giktisim
kalite ve uygunluk agisindan kontrol etmek amaciyla tasarlanmugtir. Qysa
gi¢lendirme, isi fillen yapan kisinin, drgiitiin iist kademelerindeki yoneticilere
oranla isi daha iyt bildigi anlayisina dayanmaktadir. Dolayistyla giiclendirme
“1si yapani isin sahibi haline getirme”yi amaglar (Kogel, 2001: 338),

* Yetki devri, davranissal boyutu dikkate alir. Buna gore istler sahip
olduklart yetkinin bir kisrmni astlanna devreder. Bu noktada isgorenlerin
algilamalarinin bir énemi yoktur. Diaha agik bir ifade ile, isgérenlerin, kisisel
olarak devredilen yetkiyi kullanma konusunda ¢alisma kosullarini ve kendisini
nasil gordiigli goz ardh edilir. Bagka bir deyigle yetki devnnde, yetkilendirlen
kiginin, yetkiyi devreden kisi gibi hareket edecegi disiiniiliir (Lee ve Koh, 2001:
687). Oysa gergekte, yetkilendirilen kisi ¢esitli nedenlerden dolayr —giice sahip
olamama ya da kendini yetersiz gérme vb.- yetki devreden kisi gibi hareket
edemeyebilir. Oysa giiclendirme ile ilgili agiklamalardan da hatirlanacagn gibi,
gliclendirmenin, hem “davramgsal” hem de “biligsel” (algilama) boyutu vardir.
Bunun anlami, ydnetimin, hem gii¢lendirmeyi kolaylastiracak uygun kosullan
saglamasi, hem de bu uoktada gii¢lendirilecek kisilerin “gliglendirme”ye
yonelik ¢abalar nasil algiladiklarim dikkate almasi gerekir. Bagka bir deyisle
uygun kosullann yaratmak tek basina yeterlh degildir. Gii¢lendirmenin
gergeklesebilmesi i¢in personelin  kendisini  giliclendirilmis de hissetmesi
gerekir.

e Ote yandan yetki devrinin, giiciin, “pozisyon, uzmanlik, kaynak ve
kisilik giicii” boyutlar iizerinde etkiye sahip oldugu belirtilmisti. Ancak bu etki
agarthklr  olarak pozisyon giicine odaklanmaktadir, Benzer sekilde,
gii¢lendirmenin psikolojik boyutunda belittilen dért boyut dikkate alinarak bir
degerlendirme yapildiginda ise, yetkilendirmenin, iggérenin ‘‘hiir irade”
boyutuna iliskin algilamalarmi  etkileyebilecegi sdylenebilir. Tabii ki
yetkilendirme, ayni zamanda anlam, kigisel yetkinlik ve etki boyutlarinda da
isgorenin algilamalanim degistirebilir. Ancak bu degisimin buyiikliigii cok fazla
olmayacaktir. Bunun temel nedeni, yetkilendirmenin, gii¢ boyutlaninda oldugu
gibi temelde isgbrenin, “hiir irade”sine iliskin algslamalanna odaklantyor
olmasidir.

Goriildiigi  gibi  yetki devn  ve gliclendirme genel olarak
degerlendirildifinde, bu 1ki kavramn birbirlerinden farkls olmakla birlikte, ayni
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zamanda birbirleriyle baglantith  kavramlar oldugu da  goriillmektedir,
Yetkilendirme diigiincesi ve karar verme giicliniin ademi merkeziyetgiligi;
giglendirme agisindan son derece Snemli bir kavramdir.  Ancak
unutulmamahidir ki, gi¢lendirmenin anlamu, basit bir sekilde yetki vermek
degildir. Bu kavramin anlamu, gerekli kosullart yaratmak ve isgérenlere ihtiyac
duyduklan imkan1 saglamaktir. Bu agidan degerlendirildiginde yetki devri
personeli giiglendirme igin gerekli olan kogullar setinden sadece biridir (Conger
ve Kanungo, 1988: 473-474, Neher ve Natale, 1997: 28).

IV. I Zenginlestirme ve Personeli Giiglendirme

Is zenginlestirme ilk kez Frederick Herzberg tarafindan gelistirilmistir
(Newstrom ve Davis, 1993: 348; Bateman ve Snell, 1999: 450). Herzberg’in
Cift Faktor Teorisi’ne gore iggorenleri motive etmek i¢in ig, basari, taninma,
sorumluluk, ilerleme ve gelisme olanaf: saglayacak sekilde tasarlanmalichr
(Luthans, 1995: 176). Is zenginlestirme, isin iggdrenler agisindan daha anlamlt
hale getirilebilmest igin &rgiit tarafindan girigilen gabalarin toplarmudir. Bu
¢abalar, isin niteligini degistirmekten ziyade, yonetim kademelerinde bulunan
151 plinlama ve karar verme yetkisinin astlarla paylasilmast anlamim
tagtmaktadir (Eren, 1993: 390). Bir baska deyisle is zenginlestirme, iggdrenlere
iglerini nasil yapmalan konusunda daha fazla kontrol, sorumluluk, kisisel karar
verme yetkisi vererek, ise derinlik kazandirmaktir (Newstrom ve Davis, 1993:
348). Herzberg'in is zenginlestirmeye iligkin yaklasiminin bazi yonlerden sintrli
oldugu gortilmiis ve bir grup aragtirmaci, isin Ozellikleri ya da kapsamu ile
isgoren motivasyonu arasindaki iliskiyi arastirmaya baglarmglardir. Bu noktada,
J. Richard Hackman ve Greg Oldham tarafindan gelistirilmis olan “Is
Ozellikleri Modeli”, is zenginlestirme konusunda en ¢ok ilgi toplayan
yaklasimiardan biri olmustur (Luthans, 1993: 177). Hackman ve Oldham
tarafindan geligtirilen medel Sekil 1°de gorilmektedir.
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Temel Is Ozellikleri Kritik Psikolojik Durumlar Kisi ve I3 ile I\gili Sonuglar

* Becer Cegitliligi
Gorevin Butimlign (- — I§i anlamli hissetme

Girevin Onemi

~ Yiiksek lgsel I Motivasyonu

Yiiksek Kaliteli I Performanst

. is sonuglan ile ilgili
s Ozerklik —¥  orumluluk duyma } Is 1e Hgili Yiiksek Tatmin
o I5 faaliyetleri ile ilgili
* Geri Bildidm  ———»  sonuglar hakkinda bilgi Diisiik Devamsizlik ve Devir
edinme J Orani
\ Isgérenin Geligme [htiyacimn /

Siddeti

Sekil 1. Hackman ve Ofdham’in Is Ozellikleri Modeli

Kaynak: Bateman ve Snell, 1999: 452; Luthans, 1995: 177, Newstrom ve
Davis, 1993 350.

Sekilden de gonildiigu gibi, iyi tasarlanmug igler, yiikksek motivasyonun,
yliksek kaliteli performansin, yiiksek tatminin ve diiglik devamsizlik ve devir
oramipin  ortaya c¢ikmasint  salamaktadir. Ancak bu  sonuglarin  ortaya
¢ikabilmesi, iggdrenin Ug kritik psikolojik durumu hissetmesine baghdir. Bu
duramiar, (1) lsgdrenin yaptign isi anlamh bulmasi; (2) Isgérenin is sonuglarl ile
ilgili olarak sorumluluk duymasi ve (3) lggérenin, isini ne dlgiide iyi yaptigina
iliskin olarak bilgi edinmesidir (Bateman ve Snell, 1999: 451}, Bu psikolojik
durumlar ise, ancak isgorenler zenginlestirilnug islerde ¢alistiklan zaman ortaya
¢ikabilir. Bu durum, agafida belirtilen bes temel ig ozelliginin varhgim
gerektirir (Luthans, 1995: 177-178; Donnelly vd., 1998: 291-292; Baleman ve
Snell, 1999: 452-453; Newstrom ve Davis, 1993: 350-352; Cook vd., 1997:
243).

s Beceri Cesitliligi: Beceri cesitliligi, isgorenin, farkhi becernileri
gerektiren degisik faaliyetleri yerine getirmesine olanak saglar. Iglerin yiiksek
cesitlilik sunmas1, meydan okuma olarak goriliir. Bunun temel nedeni ise, bu
tlr 1gletin bir isgdremin becerilerinin  timiiniin kullanilmasim  gerektiriyor
olmasidir {(Donnelly vd., 1998: 291).

e Gorevin Biitiinliigii: Gorevin butinliigli, isin, tamumlanabilir bir
baslangica ya da sona sahip olup olmadigimni ifade eder. Bu tiir igler, isgérene,
igin biitlin bir pargasini yerine getirme firsati saglar. [s zenginlestirme
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¢abalarinin ¢ofu, Ozellikle bu boyuta odaklanmaktadir. Bunun temel nedeni,
gecmiste bilimsel ybnetim hareketinin, 6zel uzmanlik gerektiren rutin islere
odaklanmasidir. Bireysel olarak iggorenler, biitiin bir igin kiigiik bir pargasim
yaptiklan igin, diretilen {iriinlerin hi¢ birini tammlayamamaktadiriar. Bunun
temel nedeni iggtrenlerin, igin tamamun gbrememesi ya da biitiini
algllayamamasidir. Bu nedenle de 1ggorenler, tirtinfin biitiintine iligkin herhangi
bir tamamlama ya da sorumluluk duygusu hissetmemektedirler. Gorevler, biitiin
bir tirlinti ya da onun tanimlapabilir bir parcasim iiretmeye imkén saglayacak
sekilde genisletildifinde, gorev biitiinliigii de gergeklestirilmig olur.

e Gorevin Onemi: Yapﬂan isin diger insanlar Uzerinde yarattigt
olumlu etkinin miktan, gérevin dnemini gosterir. Bu etki, drgiit i¢inde ya da
orgiit diginda olabilir. Burada Snemli olan, yaraunlan etkiyi iggorenlerin nasil
algiladildandir. Yapmaya deger bir isi yapma duygusu, pek ¢ok insan igin
onemlidir. Buradaki anahtar nokta, isg6renlerin, Orgiit ig¢in ya da toplum igin
onemli seyler yaptlklanna inanmalaridiz.

o Ozerklik: Ozerklik, bagimsizlign ifade eder. Ozerklik, isgorenlere, is
ile ilgili kararlar tizerinde kigisel yetki ve kontrol verir. Bu duram, iggorenlerin
sorumluluk duygusunun olusmasma yardime:r olur. Ornegin, amaglara gore
yonetim, isgorenlere igleri ile ilgili olarak, kendi amag¢ ve hedeflerini
belirlemeye olanak sagladig igin, belirli 6lgiide dzerklik vermektedir.

s Geri Bildirim: Bu boyut, iggdrenin yaptifn is ile ilgili olarak
gosterdigi performans konusunda bilgi edinmesine igaret etmektedir, Geri
bildinm, isin kendisinden direkt olarak gelebilecegi gibi, yonetimden ya da
diger isgdrenler araciligiyla da gelebilir. Geri bildirim basit bir durum olarak
gorilmesine ragmen, isgorenler agisindan olduk¢a énemlidir. Ciinkii, iggdrenler
hayatlarimn 6nemli bir béliimiinii islerinde gegirirler ve bu nedenle de bunu ne
6lciide iyi yaptiklarina iliskin olarak bilgi edinmek isterler.

is zenginlestirme ve giiclendirme arasindaki farklar1 belirtmeden once,
sunun belirtilmesi yararh olabilir, Thomas ve Velthouse tarafindan ortaya atilan
“psikolojik giiclendirme” ile Hackman ve Oldham’in “I3 Ozellikleri Teorisi”
birbirlerine ¢ok benzemektedir. Gergekte, psikolojik giiglendirmenin temellerini
is zenginlestirme ve Is Ozellikleri Teorisi'nden aldi1 bile soylenebilir
(Spreitzer, 1996: 484). Ornegin, giiclendirme ile ilgili boyutlardan biri olan
“anlam” ile, i zenginlestirmenin boyutlarindan biri olan “isi anlaml hissetme™
(beceri cesitliligi, gorevin biitinligi ve gdrevin Onemi) birbirine
benzemektedir. Benzer sekilde giiglendirmenin “hiir irade™ boyutu ile, is
zenginlegtirmenin “6zerklik™ boyutu paralellik gostermektedir. Bu benzerliklere
ragmen bu iki kavram arasinda bazi kesin farkhliklar bulunmaktadir. Bunlar su
sekilde siralanabilir:

» Her seyden &nce giiglendirme, bilissel boyutuyla, isgorenlerin
bireysel olarak algilamalarina odaklamir; is zenginlestirme ise, bireylerden
ziyade igin kendisi ve 6zelliklerine odaklanir (Spreitzer, 1996: 484),
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e Giiglendirmenin “etki” boyutunun, is zenginlestirmede tam bir
karsiligl bulunmamaktadir. Bagka bir deyisle zenginlestirilmis bir igte caligan
isgorenlerin igle ilgili stratejik, yénetsel ve operasyonel gikulan etkileyebilme
ihtimali ¢ok fazla yoktur. Dolaytsiyla isgorenlerin buna iliskin olumlu
algilamalarinin olugma ibtimali de ¢ok fazla olmayacaktir.

s Giiglendirmenin bir dier boyutu olan “kisisel yetkinligin”de, is
zenginlestirmede tam bir karsihgr bulunmamaktadir. Geri bildirim ve beceri
boyutu belirli dlgiide benzerlik gosterse de  yetkinligi tam anlamiyla
kargilarnamaktadir.

s Giiglendirmede, isgérenin, kendi isini ve g¢ahsma kogullarint
sekillendirme ve boylece orgiitsel faaliyetleri de etkileme giicti vardir. [
zengintestirmede isgoreu, belirli Glglide pldnlama ve karar verme yetkisi ile
donatilmis olsalar da, bu durum islerini ya da ¢alisma kosullanimi degistirmeyi
ICermez.

» Isgorenler, igleri orgiitsel diizeyde zenginlestirilmemis olsa da
kendilerini gii¢lendirilmis hissedebilirler (Spreitzer, 1996: 484-485).

e Is zenginlestirme, ast ve iist arasindaki iliskiyi dikkate almagz;
giclendirme ise Ustin giiclendirmeye yoénelik davramslanndan, dolayisiyla
1zledigi liderlik tarzindan degrudan dogruya etkilenir.

Gonildiigii gibi giclendirmenin temelleni, is zenginlestirmeve dek
uzanmakta ve bir ¢cok yoniiyle de bu kavrama benzemektedir. Ancak yukanda
yapilan agiklamalardan da anlagilacagn gibi, iki kavram arasinda kesin
farkliliklar bulunmaktadir. Giiglendirmenin bazi yénleri ile is zenginlegtirmeyi
de igerdigi; ancak bu kavramin ¢ok daha &tesine gegtifi soylenebilir.

V. Yonetime Katilma ve Personeli Giiclendirme

Yonetime katilma, bir igletmede c¢alisan isgdrenlerin-- temsilcileri
aracihify ile o isletmede alinan ve kendilerini etkileyen tliim kararlara s6z va da
oy hakk: ile katilmalarnidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 295-298). Bir bagka
tanumla yonetime katilma, karar verme ve uygulama vyetkisini, belli dlglide
uygulayicilan da taniyarak genisletme ve anonimlestirme islemidir {Eren, 2001:
438).

Sekil 2, ytnetime katilma boyutunda yetkinin {ist ve astlar atasinda
farkli diizeylerdeki dagihimunt gostermektedir. Seklin sol kdsesi, biitiin yonetim
ve karar yetkilerinin iistte (y&neticide) toplanmus oldugu durumu, sag kose ise,
astlarmna yonetim ve karar verme konusunda asun dlciide yetki tamiyan
yoneticinin davramis tipini gostermektedir. Asagida yetki dagiliminin farkh
durumlardaki goriintimi agiklanmaktadir (Eren, 2001: 442):
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Is Bagimsizliginin Toplam Alan:
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kararim verir ve bunu fikirlerini bir karar verdr problemi sunar, koounun  belrler ve by sumrlar
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blididr. caligir. giiriy ve dofrultusunda vr kararin. kymlann almalanna ve bunlsn
sorularim gegic! kararim verr karar uygulamalarna izin
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bekier.
Sekil 2. Yonetime Kattlma Boyutunda Yetkinin Ust ve Astlar Arasindaki Farkls
Dagilim Durumlart

Kaynak: Eren, 2001 441; Newstrom ve Davis, 1993: 255.
1. Durum: Bu noktada ist, yonetsel bir karar alarak, buvree- -
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3. Durum:
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ni astlarmna agikladiktan sonra, ont iliskin gori
ve sorularini l?illdinnelerini istemektedir. Astlarin fih?fllgnﬁm;fditfaklnnsi(;i$
(?nllann karara iliskin endigelerini gidermeye yonelik aciklamalarda bulunaralé
iz 1sanlarin alinan kararlara uymasini saglamaktadir, Yapilan aciklamalar ise

rarin orntaya ¢ikaracad olumly sonuglara odaklanir. ,
kisise d?j-sﬁlz:;;:;l:' }'?_:u dhlrumda yﬁnetici‘ sorunu belirledikten sonra, kendi
ooy incel 21 a])n planda tutarak gegici bir karar taslags hazirlar ve buny
o ngl st.ar‘scl)runa ve gegict karar taslagma iligkin gesitli fikir,
: , ve Gnerilerini serbestge agiklar ve tartigir, Bu agiklamalar ve
arugmalar 1sifinda, kararda gerekli gorillen son degigiklikler yapihr ve
uygulamaya hazir hale getirilir. Yénetici, kararin son sekline iliskin durumu
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kendisinin de kabul ettifini yani onayladigimi belirterek, mevcut degisiklikleri
destekler.

5. Durum: Bu durumda yonetici, yonetim tarafindan c¢ozilmesi
gereken sorunlarm neler oldugunu belirterek, meveut sorunu tarumlamakta ve
astlarin bu konuda gériiglerini ve onerilerini almakta ve bunlan dikkate alarak
kararmi vermektedir. Buradaki temel farkhilik, ydneticinin higbir sekilde
astlarint yonlendirecek ya da etkileyecek bir davramg gOstermemesi ve karara
iligkin goriislerini  astlarma yonlendirici bir sekilde baglangigta ortaya
koymamasidir. Burada yénetici, asttatinin goriis ve fikirlerini 6grenmekte ve bu
fikirlere dayanarak ortak kararin ne oldugunu agiklamaktadir.

6. Durum: Yonetici, kendisinin ve grubunun sahip oldugu yonetsel,
finansal vb. yetki ve olanaklan ve bu olanaklarin hangi sorunlarin ¢&ziimiinde
ne dl¢lide kullamlabilecegini belirtmekte, sorunlarin ortaya konulmasini ve
bunlara iligkin kararlann alinmasini ise astlarna birakmaktadir. Yonetici,
yapilan toplantilara grup yoneticisi olarak katiimakla birlikte, yetki acisindan
grubun diger iyeleri ile esit yetkiye sahiptir. Ancak grubun aktif bir Gyesi
olarak kendi fikirlerini agiklayarak, kararin olusmasina katkida bulunabilir.

7. Durum: Ydnetici astlarina, alinacak kararlarla ilgili olarak yonetsel,
finansal vb. yetki sinirlarin1 belirledikten sonra asta, bu gergeve iginde Ozgiir
olarak karar verme ve hareket etme serbestisi tanimaktadir, Bu anlayista
yonetict, astlarina gdrevlerini  geceklestirme noktasinda yetkilerinin  ve
sorumluluklannin neler oldugunu bildirmekte ve kendilerinden bagimsiz karar
vermelerini istemektedir.

Bu durumlar “yonetime katilma” agisindan degerlendirildiginde, 1’inci,
2’inct ve 3’iincii durumlarda astlarin  yonetime katilmalari s6z  konusu
olmamaktadir. Diger durumlarda ise astlar belirli Glgiiler iginde yénetime aktif
olarak katilmaktadir. 6'nc1 ve 7’inci durumlar ise, yonetime katilmanin en iist
diizeye ulastigt durumnlar géstermektedir.

Yonetsel katilma, Orgiitlerde farkli uygulams modelleri ile hayata
gecirilebilmektedir. Bunlar genel olarak, danigmali yénetim ve katilmali
yonetim bigimleridir. Danigmali yonetim, 3’lncl durumdaki yetki paylagimim
6zetler. Bu modelde, yoneticiler belitli konularda astlanmn bilgisine bagvurur
ve onlarm goris ve o¢nerilerini alir. Burada iggdrenlerden gelen bilgi ve
diiglinceler yéneticileri etkilemekle birlikte, baglayici degildir. Katilmal
yonetim ise, farkh bigimlerde uwygulanmakta ve yukaridaki sekilde gosterilen
4lncl ve 7'nci durumlar arasindaki defisik yetki dagihmi derecelerinin
gergeklestirilmesine olanak saglamaktadir. Bu gergevede, temsilci yoluyla
katilma, sendikal katilma, goniilli katilma, birlikte katilma, kalite ¢emberleri,
takaim ¢alismalan ve kendi kendini ySnetim (6z yénetim) vb. yénetime katilma
bigimleri meveuttur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 311-319; Eren, 2001: 449-452;
Murat, 2001: 262-273).

Conger ve Kanungo (1988: 473), giglendirme ile ilgili y&netim
yaziminda, giiglendirmenin, amaglara gére yonetim, kalite ¢emberleri ve astlann
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karar belirlemesi gibi yonetime katiima teknikleri ile ele alindignm belirtmistir.
Hatta, yazinda, siklikla yonetime katilma ile gii¢lendirmenin aynt anlama
geldigini belirten goriglerin bulundugunu saptamgtir,

Yonetime katilma ve giiglendirme karsilagtirmasini yapabilmek igin,
yonetime katilma agisindan ele ahinan diizeylerden 4’iinci, 5’inci, 6’nc1 ve 7'nci
diizeylerdeki katilimlan dikkate almak gerekir. Zira belirtildigi gibi I’inci, 2'nci
ve 3’lincii durumlarda astlarin yonetime katilmalari s6z konusu degildir. Benzer
sekilde yonetime katilmanin diger farkli diizeyleri ile giiglendirme arasindaki
iligki bu farkhh diizeylere gére degisiklik arz edecektir. Ornegin, 4'iinci
durumda yonetici alinacak karara iliskin gorislerini ortaya koymakta, buna
iligkin olarak isgoérenlerin fikirlerini, gortislerini, sorularim: ve Onerilerini
almakta ve buradan hareketle de karara iligkin son degisiklikler yapiimaktadir.
Bu noktada, gliclendirme agisindan, “anlam, hiir irade ve etki” boyutlarma
belirli diizeyde auflar yapiimaktadir. Ornegin, etki boyutunda, iggéren ySnetime
katilma aracilifiyla, hem isi ile ilgili hem de orgiitsel diizeyde stratejik, yonetsel
ve operasyonel kardrlara katilabilir ve b&ylece uygulamalant da etkileyebilir.
Ancak belirtildigi gibi etkinin derecesi, yonetime katiimanin diizeyine baglidir.
I’inci, 2'nci ve 3’Uncii diizeyde isgorenin etkisi séz konusu degilken, 4'iinci
diizeyde bu etki goriilmeye baglamakta, 7'nci diizeyde ise en iist seviyeye
cikmaktadir. Ote yandan, 7'nci diizeye kadar yonetime katilma grup diizeyinde
olmakta ve bireysel bir 6zellik tasimamaktadir. Ancak giiglendirmenin, 6zde
bireylerin kendisini dikkate aldigy diiginiildiigiinde, yonetime katilma ile
gliglendirme arasinda 6nemli bir farklilik ortaya ¢ikmaktadir. Aynica, yetki
devrinde belirtildigi gibi, yonetime katilmada da iggdrenlerin bu tiir
uygulamalari nasil gordigii, kendilerini nasil degerlendirdikleri dikkate
alinmamaktadir. Benzer gekilde, ydnetime katilma genel olarak “kisisel
yetkinlik” boyutunda iggéren algilamasinda herhangi bir etkide bulunamaz.
Daha ¢ok kigiye, pozisyon giicii, kaynak kullanma giicli ve birazda kigilik glici
kazandirir. Dolayisiyla, “kisisel yetkinlik” kapsamunda, iggérenin “uzmanlik
giicli” geligtirilememektedir. Ancak, sosyal ogrenme modelinden hareketle,
iggbren, yonetime katilma aracihifiyla istleri ile birlikte ¢aliyma olanag
yakalayabilir ve bdylece iistlerini kendi davramglan i¢in modelleyebilir. Bu
bile, gergek anlamda kisiye “uzmanlik glici” kazandirmaz.

Personeli giiclendirme ve yonetime kanlma genel olarak
degerlendinldifinde, yonetime katilma ve gi¢lendirmenin farkll kavramlar
oldugu goriilebilmektedir. Ote yandan her iki kavram da birbirleri igin
vazgegilmez tnem tagirlar (Collins, 1994: 15; 1995: 29). Ornegin, ySnetime
katlmanin ~ 7'nei  diizeyine ulagilabilmesi igin, kesinlikle personeli
gliclendirmeye ihtiyag duyulacaktir (Wyer ve Mason, 1999: 180). Hatta
Cunningham ve Hyman (1996: 14), giiclendirmeyi, iggdren katilimunm ulagtgs
en son nokta olarak tamimlamaktadirlar. Benzer sekilde yonetime kanilma da
personeli giiglendirmenin ayrilmaz bir pargasi ve Snemli bir boyutudur (Lashley
ve McGoldrick, 1994: 28).
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V1. Sonug

Uluslararas: rekabet, kiiresellesme, miisteri beklentilerindeki degisim
vb. pek cok gelisme, orgiitlerde, insan kaynaklarinin omemini giderek
artirmaktadir. Bu geligmeler karsisinda orgiitler, iggorenleri giligli kilmanin
yoltarin1  aramakta; boylece onlarm orglt ig¢i  girisimcilifinden ve
yaraticihgindan  yararlanmaya g¢ahgmaktadirlar. Bu noktada, personeli
giiclendirme kavrami, modern yonetim ve orgiit uygulamalari arasinda iizerinde
en ¢ok ilgi toplayan konulardan biri olarak karsimuza ¢ikmaktadir. Gerek
akademisyenler gerekse uygulamacilar arasinda ilgiyle kargilanmasina ragmen
bu yeni yonetim kavrammn gergevesi henliz tam olarak ¢izilememistir. Ancak
bu durum, bu konuda dénemli caligmatarin yapilmadig: anlamina gelmemelidir.
llgili yazm incelendifinde, @zellikle kavramsal boyutta, personeli
gliclendirmeye iliskin iki bakig agisimin agirhk kazandifi gornilmektedir:
Davranigsal ve biligsel yaklasim.

Calismada da belirtildigi gibi, konuya sadece davranigsal ya da sadece
biligsel boyutta yaklagsmak yerine her iki yaklasimn bir arada ele almak gerekir.
Ote yandan, kavramm, yetki devri, i zenginlestirme ve yénetime katilma gibi
kavramlarla da siklikla karngtirldifa ve bu konuda bir kavram kargasasimn
vagandigt da agiktir. Personeli gliglendirme ve diger yonetim kavramlari bir
arada ele alindiginda, aralannda 6nemli benzerliklerin olmasina ragmen, bu
kavramlarin 6zde birbirlerinden farkli oldukian goriilmektedir. Omegin, yetki
devri, personeli giiclendirme i¢in gerekli kogsullar setinden biri olarak kargimiza
cikarken; ig zenginlestirmenin, personeli gii¢lendirmenin &zellikle biligsel
boyuttaki temellerini olugturdugu antapilmaktadir. Aynca yonetime katlma
olmadan personeli giiglendirmenin, personeli giiclendirmeden de y&netime
katilmanin tam anlamuyla gergeklestirilemeyecegi de ortadadir,
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