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Ozs:

Modern orgitler daha hizli ve kaliteli hizmet sunmak, daha verimli
¢aligmak suretiyle daha yilksek diizeyde kar elde etmek zorunda
olduklarindan dolayi, bunlan orgiite kazandiracak olan yetkilendirme giin
gectikge daha ¢ok ragbet gormektedir. Yetkilendirmenin bu denli ragbet
gormesinin diger nedeni, yonetsel faaliyetlerde oldukca biiyiikk ve hizh
degisimler yasanmasindan dolayi, yoneticilerin yonetim felsefelerini
yeniden degerlendirmek zorunda kalmalaridir. Yoneticiler cok kompleks
durumlarla kargilagmalar1 sonucunda geleneksel giic kaynaklarinin ve
yonetsel tekniklerin yetersiz kaldiklarini goriince, ¢6ziim yolu olarak
¢alisanlarini yetkilendirmek istemislerdir. Bunu gergeklestiren yoneticiler,
risk almaktan kaginmayan, daha esnek, yaratici, motive edilmis ve is
doyumu ylksek caliganlar profiline ulagmig olurlar. Calisanlarin
yetkilendirilmesi  terimi  yonetim alaninda sik¢a  kullanilmaya
baslandigindan dolayi, bu ¢alismada su sorulara cevaplar aranmaktadir:
Yetkilendirme ile ifade edilmek istenilen nedir? Degisik teorik
yaklagimlarin konuyla ilgili goriisleri nelerdir? Yetkilendirmenin 6rgiit ve
birey Uzerindeki etkileri nelerdir? Orgiitlerde uygulanan yetkil endirme
turleri nelerdir?. Bu konular incdendikten sonra, sonug bdliminde, biitiin
¢alisanlarin benimseyecegi bir yetkilendirme programinin orgiitlerde nasil
olusturulacagi konusunda 6nerilerde bulunulmaktadir.

Anahtar Sozclkler: Yetkilendirme, insan kaynaklari, temel bilesenler, yaklagimlar,
yontemler, etkiler, uygulamalar.

Keywords: Empowerment, human resources, main components, approaches, methods,
effeds, pradices.
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Abstract:

A New Popular Initiative on the Direction of Human Resource
Development: EmployeeEmpowerment

As modern organizaions must be faster, provide the highest quality
service, be more dficient, and ultimately more profitable, empowerment
has emerged as an increasingly popular initiative. The other reason of
such popularity of empowerment is that managerial work is undergoing
such masdve and rapid change that many managers are re-asssdng their
management style. Faced with an extraordinary level of complexity, they
redised that traditional sources of power erode and the old managerial
todls lose their magic. Therefore, managers now want to empower their
workforce What they will receve in return are employees who are less
risk-aversive, more flexible, more aedive and innovative, and more
motivated and satisfied. As "employee enpowerment” as a term is
frequently used in management circles, in this gudy it is attempted to find
answers for the following questions: What is employee enpowerment?
What do the various theoreticd voices have to say about the ancept?
What are the dfeds of empowerment on organizaions and individuals?
What are the types of empowerment established in organizaions? In the
conclusion sedion, the paper suggests how empowerment can be
introduced into organizations in such a manner that it is embraced by the
whole workforce

GIRIS

Global degisimin yasandigi giiniimiizde insan faktorii Srgiitsel gelisimin
saglanmasinda en temel unsurlardan birisi olarak &n plana ¢ikmaktadir. Jarrar
ve Zairi’ye (2002) gore calisanlarin bilgi, yetenek ve davranislarini ¢agin
gereksinimlerine uyumlastirmaksizin, yalnizca teknoloji, siireg ve yapilarda
degisiklikler yapan oOrgiitler uzun doénemli basarilar elde etmede yetersiz
kalacaklardir. Insan kaynaklari bir orgiitii digerlerinden farkli kilarak rekabet
avantaji ve iistiinliigiinii saglayacak olan temel faktordiir. Bundan dolay:1 Pfeffer
(1994) "calisanlar yoluyla rekabet iistiinliigii saglamak onlarla birlikte hareket
etmek, onlarla ¢alismak ile miimkiindiir, yoksa onlarin aktif olduklar: alanlarin
sinirlarint  daraltmak ile degildir" goriisiinli savunmaktadir. Bu goriis,
“yoneticilerini destekleyici, yol gosterici olarak algilayan ¢alisanlar kendil erini
daha etkili ve basarili hissederler” (Keller ve Dansereau, 1995) goriisii ile
desteklenmistir. Bu baglamda &rgiitlerin daha hizh, giiclii, etkili, karlt olmalari
ve daha iyi hizmet vermeleri gerektigi giiniimiiz rekabet ikliminde, yetkileri
artirilmig ve daha aktif hale getirilmis insan kaynagmin olusturulmasi temel bir
zorunluluk olarak kabul edilmektedir (Fulford ve Enz, 1995). Cagdas yonetim
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yaklagimi olan yetkilendirme c¢alisanlar1 zeki, anlayisli, sorumluluk bilincine
sahip, yaratict bireyler olarak bir drgiitiin sahip oldugu en verimli kaynak olarak
ele almaktadir (Styhre, 2001). Bowen ve Schneider'e (1985) gore yetkileri
artirilmis  ¢alisanlar toplulugu miisteri hizmetlerini daha yiiksek kalitede
saglama yetenegine sahip olacaktir. Yonetenler ve yonetilenler arasinda
diiriistliik, giiven, destek, itibar, karsilikli saygi temellerine oturtulmus olan yeni
isbirligi anlayisi, ¢alisanlarin tecriibe etmis oldugu yetkilendirmenin 6ziinii
olusturmaktadir.

Calisanlart orgiitiin karar alma mekanizmasina dahil etme girisimleri
endiistriyel demokrasi kadar eski, takim ¢aligmasi, katilimcilik, ve toplam kalite
yonetimi kadar da giincel bir konudur. Calisanlarin katilimciligi konusunda
tartigilmaya baslanilan en yeni kavram ise ‘calisanlarin yetkilendirilmesi'
(employee empowerment) kavramidir. Jarrar ve Zairi'ye (2002) gore
giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetiminin rolii geleneksel emir ve kontrol
yaklagimindan daha stratejik bir yaklagima dogru yoneldiginden “¢alisanlarin
yetkilendirilmesi” stratejik 6neme sahip bir yaklasim olarak literatiirde yerini
almistir. Bu baglamda, isletmeler hisse senetlerine daha fazla kar saglamak ve
sahip olduklar1 hisselerin degerlerini yiikseltmek, miisterilere daha iyi hizmet
sunmak, ve calisanlara daha iyi ¢alisma kosullar1 saglamak igin, ¢alisanlariin
tiretken ve yenilikgi enerjilerini etkili bir sekilde isletme amaglari
dogrultusunda kullanabilmek adina 6nemli adimlar atarak onlari daha fazla
yetkilendirme yoluna gitmektedirler. Calisanlarm yetkilendirilmesi faaliyetleri
1990’11 yillarda hiz kazanmig olup, bu yillar bazi yazarlar tarafindan
yetkilendirme devri olarak isimlendirilmistir (Thomas ve Velthouse, 1990; Ford
ve Fottler, 1995.

Bu c¢alismada 6ncelikle "Yetkilendirme™nin tanimi yapilmakta ve
yetkilendirme ile yetki devri kavramlari arasindaki benzerlik ve farliliklara
deginilmektedir. Daha sonra yetkilendirme konusunda literatiirdeki goriisler
incelenmektedir. Bu baglamda (i) yetkilendirme ile ilgili yaklagimlar; (ii)
yetkilendirmenin yapildigi orgiitlerde var olan veya olmasi gereken temel
bilesenler; (iii) yetkilendirmenin d&rgit veya birey Uzerindeki etkileri; (iv)
Isletmelerde yetkilendirme yontem ve uygulamalari konularina deginilmektedir.
Sonug¢  boliimiinde ise yetkilendirme konusunda gesitli  Onerilerde
bulunulmaktadir.

|. YETKILENDIRMENIN TANIMI

Yetkilendirme ¢ok boyutlu bir kavramdir.  Yetkilendirmenin
boyutlarindan biri bireylere davranislariyla ilgili konularda kisisel séz hakk1
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veya se¢im yapma imkani tanimaktir. Bu imkana sahip olan bireyler nasil
davranacaklarini belirleme firsatina sahip olduklarindan, &rgiitsel sonuglar veya
ciktilar1  etkileyebileceklerine  inanmaya  baslarlar.  Yetkilendirmenin
boyutlarindan ikincisi kisinin isini yaparken tam yetkili olduguna inanmasidir.
Bu boyutun kokleri, kisinin yetenekleri g¢ercevesinde gorevin gerektirdigi
aktiviteleri basariyla yerine getirebilecegine olan inancina dayanmaktadir (Gist,
1987). Yetkilendirmenin son boyutu ise, ¢alisanlarin islerini anlamli bulmalari,
ya da yaptiklari igleri benimsemeleri ve umursamalaridir. Bu ii¢ boyut, yani
bireysel etki, kendini yeterli ve yetkili gérmek, yapilan isi anlamli gérmek,
yetkilendirilen ¢alisanin 6nemli 6zelliklerini olusturur.

Aragtirmacilar yetkilendirmenin boyutlarma farkli bakis agilartyla
yaklagmiglardir. Bu baglamda c¢alisanlarin yapmis olduklart isleri kontrol
etmeleri, otonomi, takim ¢aligmalari, performansa dayali {icretlendirme
sistemleri gibi olgular hep yetkilendirme olarak isimlendirilmektedir. Stz
konusu olgular incelendiginde, bunlarin bir kisminin bireyin yetenegi ve
yetkilendirilme istegi iizerinde odaklandiklari agik¢a ortaya ¢ikmaktadir.
Alternatif olarak, olgularin bir kismi ise (is takimlari, performansa gore
icretlendirme, calisanlarin hisse senedi sahipligi gibi) sadece bireysel olmayan
konular iizerinde odaklanmaktadir. Biitiin bu olgular yo6neticilere galisanlarini

yetkilendirme imkani taniyacak uygun is ortami olugturmada yardimci olacak
tekniklerdir.

Goriildiigii gibi, ¢aliganlarin yetkilendirilmesi ¢ok boyutlu bir konudur.
Bundan dolay1 genel kabul gérmiis bir taniminin yapilmasi olduk¢a zordur.
Ayrica, bu konu iizerinde c¢alisan yazarlar yetkilendirme konusuna benzer
yaklagimlari ifade etmek igin farkli terimler de kullanmiglardir. Sullivan (1994)
bir c¢aligmasinda, 1990 Oncesinde yetkilendirmenin temel konu olarak
literatirde pek fazla incelenmedigini, ancak katilimci yonetim, toplam kalite
yOnetimi, kigisel gelisme, kalite cemberleri ve stratejik planlama gibi konularda
yazilmig makaleler yoluyla yetkilendirmeden s6z edildigini belirtmistir. Ancak,
her ne kadar katilimci yOnetim, kalite ¢emberleri gibi konularda yazilan
makalelerde yetkilendirmeden s6z edilmigse de Lee ve Koh (2001) yaptiklari
caligmada yetkilendirmenin kalite ¢emberleri, otorite paylasimi, motivasyon, is
zenginlestirmesi, ¢aliganlarin sahipligi, otonomi, ve katilimec1 y6netim gibi
benzer kavramlardan farkli bir kavram oldugu, yalnizca onlarm yerine
kullanilabilecek bir kavram niteliginde olmayip kendine 6zgii yeni bir yonetsel
yaklasim oldugunu ifade etmislerdir. Oyle ki, 1990 yilindan beri "¢alisanlarin
yetkilendirilmesi"ni temel konu olarak ele alan ¢aligsmalarin sayisinda biiyiik bir
patlama meydana gelmistir. Bu patlamanin sebebi, yetkilendirme teriminin hem
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bireysel hem de orgiitsel boyutunun olmasidir. Dolayisiyla yetkilendirme
kavrami, karmasik bir kavramdir.

Y etkilendirmenin tanimlanmasini karmagik hale getiren diger bir husus
da, yetkilendirmenin basarili sonuglar dogurabilmesi ig¢in her bir Orgiitiin
kendisine uygun bir tanimlama yapmasmin gerekli oldugu diisiincesidir.
Aslinda bu kaginilmaz bir durumdur. Ciinkii, yetkilendirme, onu wygulamaya
gegirecek her bir {initenin ihtiyaglarina ve Kkiiltiirine uygun olarak
sekillendirilmelidir. Eger bu uygunluk saglanamaz ise, uygulama basarisizlik ile
sonuglanabilir.

Yukarida yapilan agiklamalar yetkilendirmenin ¢ok boyutlu bir kavram
oldugunu ve bundan dolay1 da genel kabul gérmiis bir taniminin yapilmasinin
zorluklarmi1 ortaya koymaktadir. Ama bu agiklamalar yetkilendirmenin
tanimlanmadigi veya tanimlanamayacagt anlamina gelmemektedir.

Literatiirde birbirinden farkliliklar g&steren degisik yetkilendirme
tamimlar1 yapilmustir. Oyle ki, bazi yazarlar yetkilendirmeyi gii¢ paylasimi
olarak kabul etmezken, digerleri tam aksini savunmaktadir. Wellins ve
arkadaslarina (1991) goére bir Orgiit ¢aliganlarina daha fazla sorumluluk alma
ortam1 yaratarak ve onlara bildikleri ve &grenebildiklerini kullanma imkani
tantyarak calisanlarini yetkilendirebilir. Randolph (1995) yetkilendirmeyi
"kisilerin sahip olduklar1 giiglerinin farkinda olmalar1 ve onlar1 6rgiit amaglart
dogrultusunda kullanmalar1”" seklinde tanimlamistir. Bu tanim, yetkilendirmeyi
igverenlerden iggdrenlere dogru giiciin transferi olarak gérmemektedir. Bunun
yerine calisanlara mevcutta sahip olduklari gii¢lerini kullanabilme imkaninin
saglanmasii ifade etmektedir. Thorlakson'a (1996) gore yetkilendirme,
caliganlarin sdylenenleri yapanlar konumundan, yapilmasina ihtiyag duyulanlar
yapanlar konumuna getirilmesini ifade eder. Dolayisiyla yetkilendirme,
gorevlendirme, bireysel sorumluluk ve katilime1 karar vermeyi icermektedir.

Yetkilendirmenin ¢alisanlara gii¢ kazandirmak oldugunu savunan
aragtirmacilar da vardir. Conger ve Kanungo'ya (1988) gore yetkilendirme iki
sekilde tanimlanabilir. Birincisi, yetkilendirme giiciin paylasimi olarak ifade
edilebilir. Burke de (1986 yetkilendirmenin giic paylasimi veya otoritenin
birlikte kullanilmasi anlamina geldigini ileri stirmiistiir. Benzer sekilde Sewell
ve Wilkinson'a (1992) gére de galisanlarin yetkilendirilmesinin anlam ifade
edebilmesi ic¢in, giiciin yonetimden ast konumundaki ¢alisanlara dogru
aktarilmasi gerekmektedir. Kogel (2001: 339) de yetkilendirmenin, ¢alisanlara
“giic” vermek anlamina geldigini belirterek, yetkilendirme bir bakima
caliganlar1 pozisyon giicii, uzmanlik giicii, kaynak giicii ve kisilik giicii itibartyla
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kuvvetli hale getirmeyi ifade ettigini vurgulamaktadir. Ikinci yaklasima gore
yetkilendirme yalnizeca giiciin veya otoritenin paylasimindan ibaret olmayip
daha genis bir anlami ifade ettigidir. The Oxford sozliigii "yetki vermeyi"
"imkan verme" olarak tamimlamaktadir. Dolayisiyla ikinci yaklasima gore
yetkilendirme, calisanlara yaptiklari isler ile ilgili Grgiitsel amaglara ulagsma
dogrultusunda gerekli imkanlarin saglanmasidir. Goriildtigii gibi, yalnizca
giiclin paylasimi degil, ayn1 zamanda gerekli diger Orgiitsel imkanlarin da
caliganlara saglanmasi, bu yaklasimda esas olarak kabul edilmektedir. Bununla
birlikte Conger ve Kanungo (1988) yonetim literatiiriinde iki farkli yaklagimin
karigtirildigint - ve  aynt anlam ifade ediyormus gibi algilanildigin
belirtmislerdir.

Bu agiklamalardan sonra Kogel’in (2001: 338339) kitabinda yer verdigi
su genel tanimi yapmak yetkilendirme kavraminin anlasilmasmi daha da
kolaylagtiracaktir:  Yetkilendirme “calisanlarin, kendilerini motive olmus
hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif
kullanarak  harekete gegmek arzusu  duyduklari, olaylart  kontrol
edebileceklerine inandiklar1 ve organizasyonun amaglari dogrultusunda uygun
ve anlamli bulduklari igleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve kosullari

ifade eder”.

Yetkilendirmeye yalnizca galisanlara sunulan imkanlar agisindan bakmak
yeterli degildir. Caliganlar kendilerine taninan imkanlar karsiliginda dogal
olarak bazi sorumluluklar da yiikleneceklerdir. Bu baglamda, Blanchard,
Carlos, ve Randdf (1996 yetkilendirmeyi fadiyette bulunmak icin 6zgiirliige
sahip olmak fakat ayni zamanda ortaya ¢ikan sonuglardan da sorumlu olmak
diye tanimlamiglardir. Blanchard ve arkadaglarina gore séz konusu ozgiirliige;
bilginin herkesle paylasilmasi, sinirlar1 ortadan kaldirmak suretiyle otonominin
yaratilmasi ve hiyerarsinin yerine kendi kendini yoneten takimlar olusturulmasi
yoluyla ulasilabilir.

Il. YETKILENDIRME IiLE YETKi DEVRI ARASINDAKi
FARKLILIKLAR

Yetkilendirme kavrami igletme yonetiminde ¢ok yakindan bilinen yetki
devri kavrami ile karistirilmaya elverisli bir kavramdir. Bundan dolay:
yetkilendirme ile yetki devri arasindaki benzerlik ve farkliliklara deginmek
konunun daha iyi anlasilmasi agisindan yararl olacaktir.

Hiyerarside iist mevkilerde bulunan kimseler herhangi bir konuda sahip
olduklar1 yetkileri kendlerinden daha dt kademelerde gorev yapan ast



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 187

konumundaki kimselere belirli sartlar altinda devredebilirler (Eren, 2001: 423;
Kogel, 2001: 337, Simgek, 1998, s.220). Yonetim biliminde bu olaya “yetki
devri” denir. Kogd’e (2002 337) gore burada esas olan, br ydneticinin
kendisine ait olan herhangi bir konudaki karar verme (se¢im) hakkin1 kendisinin
kullanmayip, kendisi adina kullanmasi igin bir astina devretmesi, gerekli
gordiigiinde tekrar geri almasidir. Yetki devrinde bulunan yé&neticinin yetki
devrettigi g6rev alani ile ilgili sorumlulugu devam etmektedir. Bu baglamda
yetkilendirmede de bir yetki devri boyutu vardir (Kogel, 2001: 338). Ancak
Kogel’e (2001) gore yetki devri ile yetkilendirme arasinda olayin hem esasi
hem de anlayisi agisindan farkhiliklar vardir. Anlayig farkt vardir ¢linkii yetki
devri hiyerarsik bir yap1 ve ¢alisma anlayismin bir iiriinii olarak iist kademede
bulunanlarin organizasyonun ¢iktisini kalite ve uygunluk agisindan kontrol
etmek igin calisanlarini yonlendirebilmek amaciyla yapilmaktadir. Halbuki,
yetkilendirme farkli bir anlayisi esas almakta olup, temelinde isi fiilen yapan
kisinin, organizasyonun iist kademelerindeki yoneticilere oranla isi daha iyi
bildigi dolayisiyla eger is ile ilgili karar verilecekse bu kararin isi fiilen yapan
kisi tarafindan verilmesi gerektigi anlayisi yatmaktadir. Dolayisiyla, Kogel’in
de (2001: 338) belirttigi gibi, yetkilendirme isi yapani isin sahibi olarak
degerlendirmekte ve isle ilgili se¢im yapma hakkinin da ona ait oldugunu kabul
etmektedir.

Kogel’e (2001: 3398) gore yetkilendirme ve yetki devri arasinda, olayimn
esast bakimindan da fark vardir. Yetki devrinde esas, isin sonucundan sorumlu
kimse olarak yoOneticinin, igin daha iyi sonuglanabilmesi igin gerekli
gordiigiinden kendine ait olan se¢im yapma hakkini gegici olarak bir astina
devretmesidir. Yetkilendirmede ise esas, yetkinin zaten isi yapanin oldugudur.
Yetkilendirme ile yapilmak istenen “isi fiilen yapan kisinin uzmanlik bilgisini,
firsatlar1 g6rmesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karsi tutumunu
degistirmek; kisacasi isin sahibi haline getirmektir” (Kogel, 2001: 338).

Efil (2002: 294) yetkilendirmeyi yetki devrinden ayiran iki temel
ozelligin s6z konusu oldugunu belirtmistir. Bunlar;

. Bu modelde ¢alisanlar kendi 6nceliklerini kullanma konusunda
tesvik edilmektedir.
. Sadece yetki degil kaynak kullanim1 olanagina sahip olmaktir.

Bu durumda, yetkilendirme ile yetki devri kavramlari arasinda bazi
benzerlikler varsa da, 6nemli farkliliklarin da oldugu bir gergektir.
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Il . YETKILENDIRME iLE iLGIiLi YAKLASIMLAR

Calisanlarin yetkilendirilmesi konusu, degisik yaklasimlar kapsaminda
zaman igerisinde sekillenerek ve olgunlasarak ortaya ¢ikmistir. S6z konusu
yaklagimlardan bazilari sunlardir:

+ s zenginlestirilmesi (Herzberg, 1968)

e Calisanlarin  katilimciligi (galisanlarm yaptigi is ile ilgili
kararlara daha fazla katilimi1) (Lawler, 1992)

+ lsyerinde kendi kendini yonetme (Herzberg, 1968; Menon,
1995

* Astlarin yetkilendirilmesini yo6netsel ve orgiitsel etkinligin en
onemli pargasi olarak kabul eden liderlik yaklagimi (Block, 1987;
Kanter, 1977.

e Giig ve kontrol paylagimmin &rgiitsel etkinligi artiracagini
savunan goriis (Tannenbaum, 1968).

Calisanlarin  yetkilendirilmesi ~ konusunun  gelisimini  daha 1iyi
anlayabilmek icin yetkilendirmeden stz edenlerin bunu fangi anlamda
kullandiklarini ortaya koymak gerekmektedir. Calisanlarin yetkilendirilmesi ile
ilgili yaklagimlar literatiirde yedi grup altinda incelenebilir: liderlik, bireysel
bakig agisi, isbirligi, yapisal veya yonetsel degisim, iliskiler yaklagimi, giidiisel
yaklagim ve ifade edilen alt1 kategoriyi kapsayan ¢ok boyutlu bakis agisi.

I11.1.Yetkilendirmenin Olusumunda Liderin Roli

Calisanlarin  yetkilendirilmesi  konusundaki ilk goriigler, giiciin
basgkalarina dagitimini ifade eden sozlilk tanimindan ortaya ¢ikmislardir. Fakat
zamanla liderlerin ¢alisanlara daha fazla yetki imkanini saglayacak is ortamini
olusturacaklar1 konusu yetkilendirme ile ilgili yaklagimlari odak noktasi haline
gelmistir.

Kanter (1977) yetkilendirmeyi, imkanlar1 kisith 6rgit birimlerinde
calisan isgorenlere giiciin transferi olarak tanimlamaktadir. Bu anlayis
dogrultusunda Block (1987), Sullivan (1994) ve Sullivan ve Howell (1996) gibi
aragtirmacilar, ¢alisanlarin yetkilendirilmesinde y6neticilerin rolleri konusuna
odaklanmiglardir. Bu yaklagima goére yetkilendirmenin uygulamaya konuldugu
orgiitlerdeki yoneticiler geleneksel anlayistan daha fazla yol go&sterici
davraniglar sergiler ve astlarina daha fazla kararlara katilim imkani saglarlar
(Malone, 1997. Yoneticiler futbal takiminin antrendrii gibi davranir ve
calisanlara problemleri ¢6zmede yardimci olurlar. Malone'ye (1997) gore
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yetkilendirilmis calisanlar daha fazla sorumluluk yiiklenirler. Sorumluluklari
devrederek astlarini yetkilendiren iistler, yiiksek is doyumuna ulagmis ve alil
davranildiklarina inanglar1 olan iggiiciinii elde etmis olurlar. Bu anlayisa sahip
olan astlar ise kendilerine s6z konusu imkanlari tanityan {istlerine
memnuniyetlerini ifade etmek i¢in beklenilenden daha yiiksek is performansi
saglama egilimi gosterirler (Keller ve Dansereau, 1995.

Yetkilendirmenin bagarryla uygulanabilmesi igin liderlerin miidahalesi
gereklidir. Yapilacak miidahaleler sistem, yap1 ve programlara iliskin konularda
oldugu kadar, bireysel ve yonetsel sorumluluklari da igermelidir. Buna 6rnekler
olarak sunlar verilebilir: ortak vizyonun belirlenmesi; tepe yonetimin desteginin
saglanmasi; digsal kosullara cevap verilmesi ve siirekli olarak ¢evreyi kontrol
edecek tiirde stratejiler gelistirilmesi; isbirligi normlarmi yansitacak sekilde
islerin yeniden dizayn edilmesi; rol modelleri; "kazan-kaybet" anlayisi yerine
"kazan-kazan" anlayisint yerlestirecek iicret sistemlerinin gelistirilmesi; ortak
amaglarin belirlenmesi ve tanimlanmasi (Vogt ve Murrell, 1990).

En basit sekliyle ifade edilmesi gerekirse calisanlara gii¢ saglayici
firsatlarin taninmasi yalniz basina yeterli degildir. Calisanlarin bu imkanlardan
faydalanma arzusu igerisinde olmalar1 da gereklidir. Dolayisiyla liderler,
kendilerine transfer edilecek giici kullanmalari ig¢in c¢alisanlar1 tesvik
etmelidirler.

[l .2. Yetkilendirmenin Bireysal Yonl

Calisanlara imkan saglamak onlarin yetkilendirilmeleri i¢in gerekli ancak
yeterli degildir. Eger gii¢, kendilerine kazandirilmak istenenler tarafindan
reddedilirse orada yetkilendirmeden sz edilemez. Kocd (2003’e gore
calisanlar arzu ettikleri siirece ve derecede yetkilendirme gergeklesebilir.
Yoneticileri Oyle arzuladi veya soyledi diye calisanlar birden kendilerini
yetkilendirilmis hissetmeyeceklerdir (Bowen ve Lawler, 1995). Vogt ve
Murrell (1990 yetkilendirmeyi "karsilikli etkilesim" ve "kisisel" olmak iizere
iki sekilde ele almaktadirlar. Karsilikli etkilesime dayanan yetkilendirme
bagkalariyla g¢aligarak giiciin olugturulmasi, gelistirilmesi ve artirilmasi olarak
tanimlanmaktadir. Buna gore eger calisan ‘giicii talep edecek’, ‘orgiitlin ortak
amaglart dogrultusunda’ ve ‘takim ruhu’ g¢ergevesinde hareket ederek
kullanilabilecek olgunluga ulasmamig veya ulastirilmamis ise yetkilendirme ile
amaglanan Orgiitsel kazanim gergeklestirilemez. Kisisel yetkilendirme ise
bireye kendi davranislarini etkileyebilecek yetenege sahip oldugu 6zgiiveninin
kazandirilmasidir. Bu 6zgiiveni kazandirip ¢alisan1  yetkilendirmek igin
calisanin kendini iyi tanimasi, kendine giivenmesi, kisisel gelisime ve degisime
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acik, aksiyona doniik ve dinleme yetenegine sahip olmasi gerekir (Kogel,
2003.

Bireysel agidan yetkilendirmeyi inceleyenler, yetkilendirmeyi bir siirece
esit saymaktadirlar. Onlara gore yetkilendirme, birey veya grup icin Onem
arzeden olaylar ve ¢iktilar iizerinde etkili olabilme olanagini elde etme siirecidir
(Foster-Fishman ve Keys, 1995.

1l .3. isbirligi Anlaminda Y etkilendirme

Calisani1 yetkilendirme kavram1 genellikle ¢alisanin bireysel olarak kendi
kendini yetkilendirmesi seklinde algilanir. Halbuki, yetkilendirmenin temelinde
de bir igbirligi anlayisi vardir. Bu gercegi fark etmemis olanlar, takim
caligmasinin ve isbirliginin sistem ig¢indeki her 6genin diger dgelerle uyumlu
caligmasina bagl oldugu gercegini gérmezden gelirler (Landes, 1994). Sims'e
(1986 gore yetkil endirme konusuna isbirligi yoniinden bakis ag¢isi, muhtemelen
1970 ve 1980lerdeki kalite cemberleri fadiyetlerinin bir sonucu darak
gelismistir. Bu agidan yetkilendirme igbirligi, paylasim, ve birlikte ¢alisma
yoluyla gliciin olusturulmasi, gelistirilmesi ve artirilmasi ile ilgili bir olgudur.
Diger bir ifadeyle yetkilendirme c¢alisanlarin s6z hakkma sahip olduklari
isbirligi yontemiyle orgiitlerin yOnetilmesi anlamina gelmektedir. Burada stz
konusu olan bireysel yetkilendirmeden ziyade takim iiyelerinin birbirlerini
tamamlayici yonleriyle bir biitiin olarak yetkilendirilmeleridir.

[l .4. Yapisal ve Y Onetsel Degisim Anlaminda Y etkilendirme

Calisanlarin yetkilendirilmesi i¢in organizasyonlarda yapisal ve yonetsel
anlamda bazi degisikliklerin yapilmasina gereksinim duyulur. Cunkd, hbr
taraftan calisanlarin yetkilendirilmesi istenirken, diger taraftan organizasyonda
‘yapmin’, ‘iglerin’ ve ‘siireglerin’ hi¢ degisime ugratilmadan aynen korunmasi
miimkiin olmaz. Yetkilendirme ancak yetki ve sorumlulugun 6rgiit tabanina
yayilmasina imkan taniyacak sekilde hiyerarsi, yap1 ve siireglerde gerekli
degisikliklerin yapilmasiyla miimkiin olacaktir (Coskun, 2002). Bu nedenle bazi
yazarlar 6rgiit icerisindeki islerin yapilis siireclerinin degistirilmesi ihtiyacini,
calisanlarin yetkilendirilmesi uygulamalarinin basarili olmasinda kritik bir
faktér olarak gormiislerdir (Caudron, 1995). Bazilarmma gére s6z konusu
yaklasim G. Edward Deming ve onun kalite konusundaki ¢alismalarinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmis, ve genellikle siirekli gelisim ve degisimi esas alan
Toplam Kalite Yonetimine (TKY) esdeger olarak kabul edilmistir (Westphal,
Gulati ve digerleri, 1997). Bazilar1 yetkilendirmeyi "¢alisanlarin hisse sahipligi
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programlari" gibi diger spesifik programlara benzetmislerdir (Tseo ve Ramos,
1995.

11 .5. iliskiler Y aklagimi

Bu yaklasima go6re yetkilendirme, islerin yapilisint zorlastiran
bagkalarina bagimli olmayi, giic ve otorite paylagimi ile azaltmay1
amaglamaktadir (Burke, 1986; Lawler, 1992). Bu yaklagimin savunucularina
gore, gorevlerinin gerektirdiginden daha fazla ¢aligma arzusu igerisinde olan
caliganlar, yetkilendirmenin bir sonucu olarak kendilerine sunulan yeni
firsatlar1 iyi bir sekilde degerlendirecek ve kendileriyle paylagilan giic ve
otoriteyi Orgiit yararma kullanacaklarindan dolayi, yetkilendirme sonug olarak
orgiit performansi tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir (Beatty ve Ulrich, 1991).
Yetkilendirme ¢ergevesinde ¢alisanlarin kararlara katilimi saglanarak, orgiitteki
giic ve otoritenin paylasimi gerceklestirilmis olur (Lawler, 1992). Yine
yetkilendirme kapsaminda, Ornegin, kendi kendini y&neten takimlar
olusturulmak suretiyle calisanlarin, performans standartlarini belirlemeleri,
caligma programlarmi olusturmalari, kendi kullanacaklari is ekipmanlarini
segmeleri, ise alma kararlarma katilmalari, ve disiplin ve ise gelmeme
konulartyla ilgilenmeleri saglanabilir (Manz, 1990; Beatty ve Ulrich, 1991;
Schadfer, 1991)).

Yukarida belirtilen degisikliklerin yapildig1 orgiitlerde, yonetilenlerin
artirllmig giig ve yetkilerini orgiitsel amaglar yerine kisisel amaglara ulasmak
yoniinde kullanmalarint 6nlemek igin iist yonetim genellikle ¢esitli Snlemler
alir (Schaeffer, 1991). Yonetim tarafindan olusturulan belirli politika ve
prosediirler cergevesinde calisanlarin kararlar almasina imkan taninir. Bu
onlemler stratejik diizenlemeler olarak tanimlanirlar (Penzer, 1991). Ornegin,
tepe yoneticiler uygun performans standartlarinin belirlenmesinde ¢alisanlarin
goriiglerinin de esas alinmasini isterken (Eisman, 1991), bu standartlarin
gelistirilmesine iligkin Orgiitsel amaglar1 ve iicretlendirme tiirlerini kendileri
belirlerler (Penzer, 1991). Bireysel ve Orgiitsel amaglar arasinda agik bir
iligkinin oldugunu gosteren iicret sistemleri ve egitim c¢alismalari stratejik
dizenlemeleri guclendirebilir (Lawler, 1992. Bu amaglarla diizenlenilen egitim
programlarinda c¢alisanlara yalnizca kendi yaptiklar1 is ile ilgili konular
(6rnegin hangi problemlere dikkat edecekleri ve bu problemleri nasil
cOzecekleri) degil ayn1 zamanda yaptiklari isin arkasinda yatan sebepler ve
prosesler, ve onlarin isletmede yapilan diger islere etkileri konular1 da 6gretilir
(Penzer, 1991). Ayni sekilde, grup dinamikleri, kisiler aras1 haberlesme, liderlik
ve problem ¢6zme konularinda yapilan egitim, Srgiitsel amaglara baglilig: artirir
(McKenna, 1990.
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1l .6.Gudusel Yaklasim

Yukarida agiklanan iliskiler yaklagiminin aksine, diger yOnetim
teorisyenleri (Conger ve Kanurgo, 1988 Thomas ve Vethowse, 1990
tarafindan desteklenen giidiisel yaklagim olduk¢a az miktarda gii¢ paylasiminin
gerekli oldugunu ileri siirmektedir. Bu yaklagimda gii¢ paylasimindan ¢ok,
isletmeye baglhiligi artirmak i¢in yogun bir sekilde tegvik edici amaglarin
belirlenmesi ve agik haberlesme {izerinde durulmaktadir (Conger ve Kanungo,
1988). Ornegin, giidiisel yaklasimi savunanlar calisanlarin basarabilecegi,
ulasilabilir amaglarin belirlenmesini, bir tiir 6grenme modeli olarak &rnek
calisan ve denetleyici rol modellerinin kullanilmasini, bireylerin islerini
yapabilecek kapasitede olduklarint ifade edebilecek ve onlar1 bu konuda ikna
edecek tesvik edici sozlerin kullanilmasini, stres ve heyecant ortadan
kaldirmaya yonelik yeterli destegin verilmesini, ve bu yollarla pozitif
canlanmanin saglanmasi gerektigini ileri siirmiislerdir (Thomas ve Velthouse,
1990). Giidiisel yaklasimda islerin yeniden dizenlenmesine ihtiyag
duyulabilmesine ragmen, temel amag¢ sahiplik, sorumluluk ve yapabilirlilik
duygularinin gelistirilmesidir.

Calisanlarin igleriyle ilgili 5nemli konularda yeterli gii¢c ve yetkiye sahip
olduklar1 hissinin olusmasina yardimeci olmak suretiyle, Orgiitte ve islerinde
sahiplik ve Ovinme duygusunun gelismesini saglamak yoluyla,
yetkilendirmenin, calisanlar1 iyimser, katilimci, Orgiite bagiml, sorunlarin
iistesinden gelebilen, sorumlu ve bagimsiz olarak faaliyette bulunma isteklerine
sahip konuma getirecegi diisiintilmektedir (Conger ve Kanungo, 1988; Thomas
ve Velthouse, 1990). Kisacasi, yetkilendirme ile ilgili giidiisel yaklagimda
bireylerin kendilerine verilen isleri yapabilecekleri konusunda kendilerine olan
giivenlerinin artirilmast gerektigi savunulmaktadir. Bu giivene sahip olan
bireylerin iglerinde yiiksek performans gosterecekleri kabul edilmektedir
(Conger ve Kanurgo, 1988 Vroom, 1964.

Il .7.Yetkilendirmeye Cok Boyutlu Bakis Acisi

Son zamanlarda yapilan c¢alismalarda yetkilendirme konusunda tek
boyutlu yaklasimlarin yeterli olmadigi vurgulanarak, yetkilendirmenin etkili
olabilmesi i¢in ¢ok boyutlu olmasi gerektigi ifade edilmektedir (McLagan ve
Nel, 1997). Vogt ve Murrell (1990) vyetkilendirme igin alti boyut
belirlemislerdir. Bunlar; egitim, yonetim, fikir verme, tedarik, yapilanma, ve bu
sayilanlarin hepsinin bir araya getirip iliskilendirilmesidir.
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Mclagan ve Nel'de (1997) calisanlarin yetkilendirilmesi konusunda ¢ok
boyutlu bir bakig agis1 gelistirmislerdir. Onlara gore c¢alisanlarin
yetkilendirilmesi su 6zellikleri kapsamaktadir:

o Orgiitte degerler sisteminin kurulmasi;

* Geleneksel hiyerarsik yapinin aksine akici bir yapinin
olusturulmasi;

* Liderligin kolaylastirilmas;

* Her bireyin kendi isinin yneticisi olmast;

e Acik ve samimi haberlesme;

e Performans hedeflerine ulasmak icin ortak hareket
edilmesi;

e Finans ve ekonomi kadar isletme ve endiistri
konularinda bilgili, analitik diisiinebilme yetenegine
sahip, Ogrenme ve karar vermede esnek olabilen, ve
isinde yetenekli ¢alisanlar;

+ Orgiitiin iyi performans gostermesi durumunda herkesi
Addlendiren Ucret sistemi.

Yonetim literatiiriinde belirtildigi {izere yetkilendirme programlari bir
dizi kompleks orgiitsel degisimleri gerekli kilmaktadir (Leiba ve Hardy, 1994).
Yapilacak degisikliklerin kapsaminin ne olacagt yukarida agiklanan
yaklagimlardan hangisi veya hangilerinin desteklendigine ve uygulamaya
caligildigina baglidir.

V. YETKILENDIRMENIN YAPILDIGI ORGUTLERDE VAR
OLAN VEYA OLMASI GEREKEN TEMEL BiLESENLER

Y etkilendirmenin basariyla uygulanabilmesi i¢in bazi temel faktérler
vardir. Bu faktorler degisik arastirmacilar tarafindan degisik bigimlerde
tanimlanmakla  birlikte, aslinda bir birini tamamlayan  &zellikler
sergilemektedirler. Garfielde (1993 gore, yetkilendirmenin yapildigi bir
orgiitte, calisanlar, ortaklarmis gibi tamamen katilimi saglayabilmeli, girisimde
bulunabilmeli, takim halinde oldugu kadar bireysel olarak da galisabilmeli ve
stratejik kararlar verme konusunda yetkili kilinmahidirlar. Bu bakis agisinda,
yOnetimin gérevi ise katilimct bir kiiltiir yaratmak, esneklik ve otonomiyi esas
alan bir yap1 olusturmak, katihmciligi &diillendirmek ve risk almayi
cezalandiran anlayisi degistirmek, siirekli devam eden katilimci programlar
gelistirmek, ve c¢aligsanlarin is ve aile yasantisint uyumlagtiran yardimlari
saglamaktir. Dolayisiyla, bu sdylenilenlerin yapilabilmesi i¢in Powell’in (2002)
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da ifade ettigi gibi eski aligkanliklarin, davraniglarin degistirilmesi ve kiiltiirel
degisime imkan saglayacak yatirimlarin yapilmasi ¢alisanlarin yetkilendirilmesi
uygulamalarindan beklenen sonuglara ulagsmak agisindan énem kazanmaktadir.

Macy, Thompson ve Farais (1995) yiiksek performans diizeyine ulagmis
orgiitlerde bulunan ve literatiirde yetkilendirmenin yapildigi 6rgiitlerde de var
oldugu ifade edilen temel bilesenleri su sekilde belirtmislerdir:

* Farkli yeteneklere sahip calisanlar,

* Caliganlarin gelisimini saglayacak egitim programlari,
* Kendi kendini yoneten is takimlari,

* Yatay is dizayni,

+ Is zenginlestirmesi,

+ Is arkadaslarinin gézetimi,

* Yenilikci Ucret sistemleri,

* Toplam kalite yonetimi.

Yetkilendirme &zelliklerine ilave olarak, teknoloji kullanmayi yiiksek
performans igin anahtar bilesen olarak tanimlamislardir.

Efil (2002 294-295) calisanlarin yetkilendirilmesi modelinin basariya
ulagmasmin su fakttrlere bagli oldugunu ifade etmistir: iist yonetimin destegi,
liderin kendine ve astlarina giivenmesi, giiglii bir ise alma ve yiikseltme
programinin varligi, etkin bir basar1 degerleme ve &diillendirme sisteminin
varlig1, agik bir iletisim sisteminin kurulmasi, ve calisanlara is gilivencesinin
verilmesi.

Colgate-Palmolive'deki calisanlarin yetkilendirilmesini bir model olarak
kullanan Caudron (1995), anahtar bilesenlerin sunlar oldugunu ifade etmisgtir:

¢ Kendi kendini yoneten is takimlart;

e Sirket amagclari ile ilgili bilgilerin serbest¢e dolagimi;

e Biitiin ¢alisanlar tarafindan egitim, ve isin, yOnetimin
ve liderlik yeteneklerinin siirekli gelisimi;

« Daha @k kocluk gorevi goren yoneticil er;

* lhtiyag duyulan kaynaklarin ve performans 8lgimi igin
kriterlerin ¢alisanlar tarafindan saptanmasi ve kontrolii;

e Performansin siirekli olarak olumlu beslenmesi ve
guclendirilmesi.
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Kogel (2001: 346) yetkilendirme konusunda su 6nemli hususlari ortaya
koymustur: Yetkilendirme;

* Bir teknik olmaktan ¢ok, bir yonetim felsefesidir.

» Bir derecemeselesidir.

e Yetistirme ve gelistirme temellidir.

e Uzun vadelidir ve sabir gerektirir.

e Temeli itibariyla {ist kademenin giiciinii paylasma
arzusuna dayantr.

e Uygulamadaki her basari ve basarisizligin bir ‘Ggrenme
firsat’ sayilmasi ile kuvvetlenir.

+ Insan kaynaklar1 (humanware) bakis agisin1 gerektirir”.

Efil (2002: 294) calisanlarin yetkilendirilmesi sisteminin igleyebilmesi
icin agagidaki siralanan kosullarin gerekli oldugunu ifade etmistir:

e Caliganlarin  yiiriitiillen  faaliyetlerin  iyilestirilmesi
konusunda istekli olmasi ve ¢alisanlarin bu anlamda yetki
kullanabilmesi igin biirokratik yapinin iyilestirilmesi,

* Yenilikgiligin desteklenmesi ve basarisizlikla sonuglansa
bile yeni fikirlerin uygulamaya konmasina firsat verilmesi,

e Caliganlarin karar alma ve kaynak kullanma yetkisinin
uygulamaya aktarilabilmesi i¢in bilgi kaynaklarina ulagma
olanagina kavusturulmasi

e Caliganlarin aldiklar1 ve uygulamaya koyduklar1 kararlarin
sonuglarindan sorumlu tutulmalari.

Calisanlarin  yetkilendirilmesine etki eden kosullar1 arastiran bir
caligmada, kisisel yetkilendirmede kendine giiven ve gii¢lii bir is etigine ihtiyag
duyuldugu sonucuna ulasilmistir (Martin, 1994). Peccei ve Rosenthal (2001)
yaptiklar1 aragtirmada yoneticilerinin olumlu davraniglar sergiledigi ve kisisel
gelisimlerini saglamak icin gerekli egitim imkani sunulan ¢alisanlarda
yetkilendirilmis olma duygusunun daha fazla gelistigi sonucunu elde
etmislerdir. Benzer sekilde Gomez ve Rosen (2001) calismalarinda yonetsel
given ile @lisanlarin yetkilendirilmesi arasinda anlamli bir iligki oldugunu
ortaya ¢ikarmiglardir. Yoneticiler pozitif geribildirim, bilgi, kaynaklar,
destekleyici politikalar ve stresi minimize eden c¢alisma ortami saglamak
zorundadirlar. Nesan ve Holt (2002) yaptiklari arastirmada yetkilendirmenin
basariyla uygulanabilmesi igin yoneticilerin oynadigi 6nemli roliin yani sira
gerekli kaynaklarin sunulmasi ve uygun galisma ortamimin yaratilmasinin
gerekliligi tizerinde durmuglardir.
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V. YETKILENDIRMENIN ORGUT VE BIREY UZERINDEKI
ETKILERI

Calisanlarin yetkilendirilmesi 6rgiitsel performansi artirici en temel
etmenlerden hirisi olarak kabul edilmektedir (Davison ve Martinsons, 20039.
Isletmelerde iist diizey yoneticiler g¢alisanlarin morallerini yiikseltmek ve
demokratik bir oOrgiit olusturmak suretiyle verimliligi artirmak, maliyetleri
diigiirmek ve miisteri memnuniyetini artirmak amacryla yetkilendirme
programlarint uygularlar (Eisman, 1991). Calisanlar1 karar verme prosesine
dahil etmenin amaci, yoneticilerin karar vermeye iliskin tUm yetkilerini
ellerinden almak veya isletmedeki faaliyetleri demokratik bir yapiya
dontigtirmek degildir. Bundan dolayi, yetkilendirme Orgiitsel verimliligi
yiikseltici ve rekabet avantaji kazandirici yaklagimlardan olan siirekli
gelismenin (Beatty ve Ulrich, 1991) ve toplam kalite yonetimi gibi daha genis
girigsimlerin bir par¢asi konumundadir.

Menon'un (1995) vyetkilendirmenin c¢alisanlar iizerindeki etkilerini
aragtirmak amaciyla 311 isci iizerinde yaptig1 arastirma sonucunda elde ettigi
temel bulgular sunlardir:

i) Yapilan is ile ilgili belirsizlikler, asir1 bigimsellik,
merkeziyetcilik, zayif iletisim, giidiisel 6zellik tagimayan
ticret sistemleri, ve fonksiyonel olmayan gérevsel catigmalar
yetkilendirmenin daha diisiik seviyede olusmasina yol
acalar.

ii) Yuksek dizeydeki is otonomisi ve isin anlamli olmasi
yetkilendirmenin daha yiiksek seviyede olusmasina yol agar.

iii ) Kademe yoneticilerinin saygin, takdir edici, tegvik edici, ve
yardim edici davraniglari yetkilendirmenin daha yiiksek
seviyede olugsmasina neden oldugu gibi yetkilendirmenin
zayif yonlerini azaltma konusunda da etkili olurlar.

iv) Yetkilendirme ne kadar yiilksek seviyede yapilirsa is
motivasyonu, is tatmini, ise bagimlilik, ve katilimcilik o
kadar yiiksek diizeyde, is stresi ise diisiik seviyede olur.

Fortune 500 isletmelerinde ¢alisan 393 orta kademe yoneticiler iizerinde
yapilan bir g¢alismada ise Spreitzer (1996), yetkilendirilmis ¢alisanlarin
yaptiklar is ile ilgili daha diisiik seviyede belirsizlige sahip olduklar1 sonucuna
ulagmistir. Yetkilendirmenin yapildigi orgiitlerde liderlerin genis agilt bir
kontrole sahip olduklar1 ortaya konulmustur. Yetkilendirilen ¢alisanlara gore
orgiitleri kendilerine geleneksel orgiitlere kiyasla daha fazla bilgi ve kaynaga
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ulagma imkani tanimakta, daha katilimci is iklimi hazirlamakta ve dolayistyla
Onemli boyutta bir sosyo-politik destek saglamaktadirlar.

Geralis ve Terziovski (2003) tarafindan yetkilendirme ile hizmet kalitesi
arasindaki iligskiyi incelemek amaciyla Avustralya’daki bankalarda yapilan
aragtirmada yetkilendirme uygulamalarinin ¢alisanlarin davranislari, verimlilik,
performans ve hizmet kalitesi iizerinde olumlu etkiler yarattigi sonucuna
ulasilmistir. Benzer sekilde Hernan (1999) yetkilendirme ve personel egitimi
uygulamalarini1 basariyla yiiriiten isletmelerin digerlerine oranla Kkalite,
teknolojiyi etkin kullanma, miisteri ve tedarikgilerle diyalog gibi konularda
daha yiiksek performans sergilediklerini belirtmistir.

VI. ISLETMELERDE YETKILENDIRME YONTEM VE
UYGULAMALARI

Calisanlarin yetkilendirilmesi isletmelerde degisik yontemler kullanilarak
yapilmaktadir. Literatiirde igletmelerde sik¢a rastlanilan yetkilendirme
yontemlerinin sunlar oldugu ileri siirtilmektedir:

VI1.1. Kaynaklarin Kontrold Y éntemi

Yetkilendirme siirecinde bazi kaynaklarin  kontrolii  calisanlara
aktarilirken tepe yonetim 6zellikle ise alma, igten gikarma, terfi, {icretlendirme
ve biitgeyi kontrol etmek gibi birgok 6nemli kaynaklarin kontroliinii elinde
bulundurmaya devam eder (Vloeberghs ve Bellens, 1996). Dolayisiyla
isletmedeki tepe yoneticiler, bu uygulama tiiriinde mevcut glclerinin éremli bir
kismini muhafaza etmeye devam etmektedirler.

V1.2.Proseserin Kontrolu Yoéntemi

Yetkilendirilmis ¢alisanlar, daha 6nceden miidahalede bulunamadiklari
bazi karar verme proseslerine katilim imkani elde etmektedirler. Bununla
birlikte ¢alisanlarin sdz konusu katilimlarinin Slgiisii ve siirlari tepe yonetimi
tarafindan belirlendigi igin, karar verme prosesi sonugta tepe yOnetiminin
kontroliinde bulunmaya devam eder. Yetkilendirmenin uygulandigi bazi
isletmelerde tepe yonetimi genellikle performansin ve karliligin artirilmasi gibi
onemli konularda giindemi belirlemeye ve isletmenin stratejik yonden gidisatini
kararlagtirmaya devam ettiginden dolay1 yetkilendirmenin bu sekilde
uygulandig igletmelerde tam katilimeci bir anlayisin varligindan soz etmek
miimkiin degildir (McKenna, 1990). Dolayisiyla, ¢alisanlara her ne kadar bazi
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kararlar iizerinde etki yapma imkani taninmig olsa da, yoneticiler genel karar
verme siireci {lizerinde Onemli oranda wvarliklarini hissettirmeye devam
etmektedirler.

V1.3. Diisiincelerin KontrolU Y 6ntemi

Bu yontemde yonetilenler arasinda oOrgiitsel amaglara iliskin ortak
goriigler olusturmak ve ayni zamanda iyi bir haberlesme programi hazirlamak
suretiyle calisanlar1 Orgiitsel amacglar etrafinda biitiinlestirmek amaglanir
(Lawler, 1992). "Arkadashk", "takim iiyeligi", "yol gosterici" gibi terimlerin
is1iginda  anlasma ve igbirligini pekistirmek suretiyle yetkilendirme
terminolojisi, ¢atismay1r en aza indirgemeyi ifade etmektedir. Takim
caligmasinin tesvik edilmesi yoluyla yo6netsel kontrol iyice kuvvetlendirilmis
olur. Takim iiyelerinin performansi artirma yoniinde birbiri {izerine
olusturduklar1 baski veya tegvik, yOnetimin olusturdugu korkudan veya
baskidan daha etkili olmaktadir. Manz'a (1990) gore grupsal etkilesimin bir
sonwcu darak galisanlarin ertesi sabah takim arkadagslariyla karsi karsiya
gelecekleri fikrine sahip olmalari, onlar1 ise gelmemek veya ge¢ gelmek gibi
tutum ve davranislardan uzaklastiracaktir.

Bu tiir yetkilendirme uygulamasinda ulagilmaya calisilan hedef, Srgiitsel
amaglart c¢aliganlara benimsetmenin yollarmi1  bulmak ve c¢alisanlarin
davraniglarint 6rgiitsel amaglar1 gergeklestirme dogrultusunda ydnlendirmek
suretiyle, orgiitsel ve bireysel ¢ikarlarm belirli bir noktada kesistigini ortaya
koymaktir. S6z konusu durumda yetkilendirme programlar1 6rgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesinde zorlayict giic kullanimina olan ihtiyact veya zorunlulugu
en aza indirgemis olmaktadir. Orgiit icerisinde giig, tehdit edici bir unsur olarak
ne kadar az kullanilir ise, Orgiitsel normlarin ihlali ve bu normlarin aksine
hareketler daha diisiik seviyelerde gézlemlenecek ve sonugta ydnetim, giiciin
paylasiminda kendisini daha rahat hissedecektir. Dolayisiyla, calisanlara
taninan yeni haklarin Orgiitsel amaglarin aksine kullanilmasmi O6nleyecek
kontrol mekanizmasini kurmak suretiyle yonetim, galisanlara gerekli olan
orgiitsel kaynaklara ulagma imkanini saglayabilecektir.

Yukarida agiklanilan ¢ uygulama sekli Ozetlenecek olursa,
yetkilendirme uygulamalarinda y6netimin sahip oldugu giiciin ¢ok kii¢iik bir
kismi ast konumundaki c¢aliganlarla paylagilmaktadir. Yetkilendirme sonucunda
bazi kaynaklarin kontrolii ve karar verme proseslerine katilim konularinda
calisanlara 6nceden sahip olduklarindan daha genis Olgiide etki edebilme
imkani taninmakla birlikte, yoneticilerin sahip olduklar1 giiciin ¢ok simirli bir
kismi1 daha diisiik seviyedeki c¢alisanlara transfer edilmekte, asil gii¢ yine
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yoneticilerde kalmakta ve ¢alisanlarin katiliminin sagladigi prosesler de dahil
olmak iizere isletmedeki faaliyetler iizerinde yoneticilerin mutlak kontrolt
devam etmektedir. Yetkilendirme uygulamalarinda rastlanilan diger 6nemli bir
nokta da sudur; Orgiit icerisinde gergeklestirilen herhangi bir gii¢ transferi
orgiit hiyerarsisinde tepe yoneticilerden ziyade daha asagi basamaklarda yer
alan yoneticiler (orta kademe veya alt kademe yoneticiler) ile onlarin astlari
arasinda gerceklesmektedir. Dolayisiyla, biitiin yetkilendirme girisimlerinin
zamanlamasint ve diger kriterlerini belirleyen tepe yoOneticilerin giiglerine
hemen hemen hi¢ dokunulmamaktadir.

Biitiin bu agiklamalarin 1s1ginda su sonucun ¢ikartilmast miimkiin
olmaktadir; isletmelerin  biiyilk ¢ogunlugu yetkilendirmenin fantezi
versiyonuyla cezbedilmekte ve gergekler bir tarafa birakilmaktadir. Dolayistyla
isletmeler ¢agin gereksinimlerine uyum saglamak icin bir yandan c¢agdas
yoOnetim felsefesi olan yetkilendirmeyi uygulamayi hedeflerken bir yandan da
yetkilendirme felsefesiyle uyusmayan geleneksel yonetim anlayislarini
korumaya calistiklarinda gergegiyle bagdasmayan ilging uygulamalar ortaya
ctkmaktadir. Bu anlayis dogrultusunda bir isletme bir yandan caliganlarini
yetkilendirme isteginde bulunurken diger yandan da asagida belirtilen
ozellikleri tizerinde toplayan calisanlara sahip olmak isteyecek olursa, bu
yetkilendirme fel sefesiyle ne kadar uyumlu bir durum olacaktir?;

Oyle ¢alisanlar ki . . . ;

* Riskleri Ustlenmekten zevk alan (fakat kendisi risk  olusturmayan)

* Fikirlerini goniillii olarak ortaya koyan (fakat yalnizca
milkemmel  goriislerini,  yoneticilerin ~ duymak  istedikleri
goriigleri)

* Problemleri kendi basina ¢ézen (fakat hi¢ hata yapmayan)

* Goriiglerini dile getirmekten korkmayan (fakat asla mevcut hig bir
durumu bazmayan)

* Her zaman verebileceklerinin en iyisini, en mikemmelini, en
fazlasim orgiite veren (fakat asla Orgiitten geriye ne veriyor gibi
istenilmeyen sorulari sormayan).

Yukarida agiklanan {i¢ degisik yetkilendirme programi su durumun
acikea goriilebilmesine imkan tanimaktadir; yetkilendirme programlarinin
Oziinde giic dagiliminin saglanmasi, giiciin alt kademede calisanlara transfer
edilmesi kural olarak kabul edilmis iken, bu kural pratikte islerlik
kazanmamakta ve yetkilendirme programlart bu agidan &ziine uygun olarak
strddrtlmemektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Kiiresellesme ve hizla siddetini artirmakta olan rekabet olgusu,
geleneksel kurallarin yeni olusumlara ve degisimlere ayak uydurmada yeterli
olamayacagini ve ¢6zlim yolu olarak ¢agdas yaklasimlara miiracaat edilmesi
gerektigini ortaya koymustur. Klasik yonetim anlayisinda orgiitlerde yiiksek
diizeyde hiyerarsi mevcut olup yetki yoneticilerin sahip olmasi gereken temel
bir olgu olarak goriilmektedir. Oysa Orgiitler giiniimiiz ihtiyaglarma cevap
verebilmek igin sahip olduklari en 6nemli kaynagin insan faktorii oldugu
bilincine ulagmis olup, geleneksel yonetim anlayisinda hakim olan kati
hiyerarsik yapi yerine, ¢alisanlarin bulunduklari pozisyonlarda iglerini gerektigi
gibi yapabilmeleri i¢in onlara ihtiya¢ duyduklar1 hareket serbestisini saglayacak
daha esnek orgiit yapis1 olusturmak i¢in ugras vermektedirler. Isi yapan kisi
bizzat iggéren olduguna gore yetki her kademede ¢alisan i¢in vazgegilmez bir
unsur haline gelmektedir. Bu baglamda yetkilendirme s6z konusu esnek 6rgiit
yapisini olusturmada ¢agdas bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yetkilendirmenin yapildig1 orgiitlerde yoneticiler yalnizca astlarma
emirler vererek neleri yapmalar1 gerektigini sSyleyen kati yonetim anlayisini
sergilemek yerine, astlarina daha fazla kararlara katilma imkani tantyan ve yol
gOsterici roliinii kabullenmis olarak yOnetim gorevlerini yerine getirirler.
Caliganlar ise kendilerine bu imkani taniyan &rgiitiin amaglarina ulasabilmesi
icin motive olmus bir sekilde yiiksek performans gdsterirler. Bunun nedeni ise,
calisanlar ne kadar fazla yetkilendirilir ise onlarin is motivasyonu, is tatmini,
ise bagimliliklar1 o kadar yiiksek, is stresi, tatminsizligi ise o denli diisiik
seviyede kalmasidir.

Yukarida yapilan agiklamalar, yetkilendirmenin yonetsel ve orgiitsel
etkinligin  artirllmasina olanak saglayacak bir yaklasim oldugunu
gostermektedir. Yetkilendirmenin s6z konusu olanaklart saglayabilmesi ve daha
etkili sonuglar yaratabilmesi icin asagidaki faktorlere Snem verilmesi ve
bunlarin uygulamaya konulmasi gerekmektedir:

o lslerin yapilis prosesleri ¢agin sartlarma uygun sekilde
degistirilmeli,

* Esnek ve otonomiyi esas alan bir 6rgiit yapisi olusturulmali,

¢ Stresi minimize eden bir ¢alisma ortami olusturulmali,

+ lyi bir haberlesme ag1 kurulmals,

» Katilimer bir 6rgiit kiiltiirii yaratilmali,

* Katilimcilig1 6diillendiren sistemler gelistirilmeli,

* Performansa dayali iicret sistemleri gelistirilmeli,
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e Calisanlarin  basarabilecegi  veya  ulasabilecegi  amaglar
belirlenmeli,

* Sahiplik, sorumluluk ve yapabilirlilik duygular1 gelistirilmeli,

+ Onemli konularda ¢alisanlara yeterli gii¢ ve yetkiye sahip
olduklar1 giivencesi verilmeli,

+ Orgiitsel amaglar dogrultusunda ortak gériisler olusturulmals,

e Takim ¢alismasi tesvik edilmeli,

* lslerin daha iyi yapilmasi hususunda yonetimden gelen baski ve
korku yerine, grupsal etkilesim yaratilarak calisanlara yaptiklari
isler benimsetilmeli ve sevdirilmeli,

* Yoneticiler saygin, takdir edici ve yardim edici olmal..

Yetkilendirme sonucunda c¢alisanlara sunulacak giic ve otoriteyi
caliganlarin, yalnizca kendi menfaatlerini diisiinerek kullanmamalari i¢in tepe
yonetim gerekli Onlemleri almalidir. Amag yetkilendirme sonucunda, Grgiitte
meydana getirilen degisimlerin Orgiitsel amaglar1 gerceklestirecek yonde
olmasidir. Aksi takdirde yetkilendirmeden beklenen olumlu sonuglar elde
edilememis olur.

Yukarida belirtilen faktorler dikkate alinarak uygulamaya gegirilen bir
yetkilendirmede ¢alisanlar . . . :

» Kararlara katilirlar.

* Davranislariyla ilgili konularda kisisel s6z hakki veya segim
yapma imkanina ulagirlar.

* lslerini tam yetkili olarak yapabileceklerine inanmaya baslarlar.

+ Orgiit icerisinde daha fazla bilgi ve kaynaga ulasma imkani elde
ederler.

e Yaptiklart is ile ilgili daha diisiikk seviyede belirsizlige sahip
olurlar.

* Yaptiklari igleri anlamli bulmaya baglar ve benimserler.

» Dahafazlasorumluluk Ustlenme azusundaolurlar.

* Bagimsiz olarak faaliyette bulunma istegine sahip olurlar.

* Bagkalarma agirt bagimli olmak yerine, mevcut giic ve
otoriteden yararlanma imkanini elde ederler.

e Yaptiklart is ile ilgili gerekli 6zgiirliik diizeyine sahip olurlar,
fakat aynm1 zamanda ortaya ¢ikan sonuglardan sorumluluk

duyarlar.

Yetkilendirme konusunda bazi yanlig anlamalari 6nlemek agisindan su

hususlara dikkat cekmek gerekmektedir:
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* Yetkilendirme sonucunda zannedildigi gibi yoOneticiler
giiclerini ¢alisanlarla paylasarak giic kaybina ugramayacak, tam
aksine yetkilendirme sayesinde &rgiit icerisinde isbirligi, paylagim ve
birlikte c¢alisma duygularmin gelismesi sonucunda toplam giig
miktarinda bir artis s6z konusu olacaktir. Bu goriisii desteklemesi ve
dogrulamasi agisindan, yetkilendirme uygulamalarinda 6zellikle tepe
yoneticilerin mevcut giiclerinin 6nemli bir kismint muhafaza dtikleri
goriilmektedir. Uygulamada yoneticiler sahip olduklari giiciin ¢ok
kiigiik bir kismin1 astlartyla paylasmaktadirlar. Su da unutulmamali ki,
yetkilendirme Orgiitsel agidan olumlu sonuglar doguran ¢agdas bir
yaklagimdir ve bu yaklagimin temelinde gii¢ paylagimi vardir. O halde
yOneticinin gérevi zamanini bu gergegi sorgulamakla gecirmek yerine,
gii¢c paylasimini 6rgiitsel amaglar1 gergeklestirme yoniinde yapabilmek
icin uygun yontem ve metotlar gelistirmek i¢in harcamalidir.

¢ Yetkilendirmenin yapildigi bir Grgiitte galisanlar kararlara
katilma imkani elde edebilmeli, girisimde bulunabilmeli ve stratejik
kararlar verme konusunda yetkili kilinmalidirlar. Bu imkan orgiit
icerisinde saglanirken verilecek kararlarin kalitesi konusunda
herhangi bir endise duyulmamalidir. Ciinkii literatiirde calisanlarin
bizzat yaptiklari is ile ilgili kararlara katilmalari durumunda alinacak
kararlarin daha dogru olabilecegi kabul edilmektedir. Konuya baska
bir agidan bakilacak olursa, yetkilendirme uygulamalarinda her ne
kadar ¢alisanlara bazi kararlar {izerinde s6z hakki taninmis olsa dahi
yoneticiler genel karar verme sired Uzerinde Onemli oranda
varliklarmi siirdiirmeye devam etmektedirler.

Sonugta yetkilendirilmis ¢alisanlar katilimei, drgiite bagimli, sorumluluk

almaktan ¢ekinmeyen, sorunlarin iistesinden gelebilen konuma ulasacaklardir.
Temel amag¢ calisanlarin yaptiklari iglerde basarili olabilecekleri giivenini
kendilerine kazandirmaktir.
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