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OZET

Giiglendirme, ¢agdas orgiitlerde isgoren etkinligini  artirmamin  temel
manivelasidir. Ancak, giiclendirme ¢abasinin basarist agisindan kosulsal uygunluklarin
da dikkate alinmasi gerekir. Bu nedenle, mevcut ¢calisma ile giiclendirmeye kogulsal bir
vaklasim  onerilmistir.  Gii¢lendirmeye Kosulsallik  Yaklagimi (GKY), kosulsal
degiskenlerle (KD) giiclendirme yaklasimlar: (GY) arasindaki etkilesimler ve bunun bir
sonucu oarak ortaya ¢ikan gii¢lendirme ¢iktisi (GC) iizerine odaklanmistir. Liderlik,
orgiitsel yapi, orgiit kiiltiirii ve dgrenme, GKY icin KD’ler olarak kabul edilmistir.
Onermelerin  incelenmesiyle, GY ile KD’ler arasinda olumlu anlaml iliskiler
belirlenmistir. Gelecek arastirmalar, KD lerin tamimlanmast ve karsilikly etkilesimleri
tizerine daha fazla egilmelidir. Uygulamalar agisindan, orgiitlerin kendi kosullarina
uygun gii¢lendirme arag ya da yontemleri belirlemeye 6zen géstermeleri énerilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Giigclendirme Gereksinimi, Giiclendirme Kurami, Kosulsal
Degiskenler, Gii¢lendirme Ciktisi.

A METATHEORET1CAL APPROACH TO EMPLOYEE
EMPOWERMENT IN THE CONTEXT OF SEARCHING FOR
MULTIDIMENSIONAL THEORIES: A CONTINGENCY
APPROACH TO EMPOWERMENT

ABSTRACT

Empowerment is the key leverage of employee effectiveness in today’s
organizations. Hence conditional convenience in terms of the succes of empowerment
attempt must be considered. This paper offers an improving to examine the variability
of empowerment in its conditions. In this context the contingency approach to
empowerment (CAE) have focused on interactions between contingency variables (CVs)
and empowerment approaches (EA) and determination of empowerment outcomes
(EOs) concluded by the interactions between CVs and EAs. CVs for CAE are
represented by leadership, organizational structure and culture and learning. Analysis
of propositinos receals that there is asignificant positive interaction between EAs and
CVs. Future research should regarddefining CVs and their interactive. It is
recommended that organizasions should pay attention to determining appropriate tools
and methods according to their circumstances in terms of applications.
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1. Giris

Orgiitler farkli nedenlerle giiclendirme cabalarmi temel oncelikler arasinda
tutmaya devam etmektedir. Bu ilginin gelecek onyillar igerisinde de dnemini koruyacagi
giiclii bir olasiliktir. Is drgiitlerinin artan rekabet ve isgdren tatmin kaygi ve beklentileri
bu olasilig1 giiglii bigimde desteklemektedir (Yukl & Becker, 2006; Spreitzer &
Doneson, 2005:5). Genel anlamda, ¢evre hizla degismekte ve deZisen bir gevre
icerisinde igsgdren siirekli olarak yipranmakta ve giigsiizlesmektedir (Srivastava, 2008;
Schermerhorn, 1996). Daha somut olarak, degisen teknolojiler orgiitsel goérevlerin
yeniden tasarlanmasina yol ag¢makta ve bunun karsisinda geleneksel isgdren
donanimlar1 yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizlik bireyin gorevi iizerindeki denetim
etkinliginin azalmasina ve bireysel anlamda bir giigslizliik algismma yol
acmaktadir.(Carpenito-Moyet, 2006) Diger taraftan, insanin -basit bir iiretim etkeni
olmanin Gtesinde- rekabet Ustiinliigii saglamanin da en etkili giicii oldugu gergegi, orgiit
yonetimleri tarafindan agiklikla fark edilmis bulunmaktadir (Bowen & Lawler,
2005:264; De Silva, 1997). Bu gelismeler, es zamanli olarak, giiglendirme merkezli ilgi
ya da cabalarin 6neminin artmasina ve/veya orgiitlerin isgoren giiclendirme konusunda
daha 1srarl bir tavir ortaya koymasina da yol agmustir (Yukl & Becker, 2006; Conger &
Kanungo, 1988). Kald: ki, gii¢lii bireyin ¢agdas toplumlar i¢in saglam bir gelismislik
Olciitii olarak goriilmesi; gii¢siizliigii azaltan ya da gii¢ algisini artiran ¢aba ve arayislari,
is ortamlar1 diginda genis bir sosyo-politik alana da tasimistir (Perkins & Zimmerman,
1995:569).

Bir baska acidan gii¢lendirme, ¢agdas anlam ve igerigine 1980’lerden sonra
kavugmus olmakla birlikte (Kurstedt, 1996), onun gelisim siireci bu tarihten ¢ok daha
gerilere gitmektedir (Spreitzer & Doneson, 2005:3). Aslinda, is ortaminda insan ya da
onun sorunlari i¢in gelisimsel ¢oziimler {ireten tiim bilimsel ¢aba ve/veya uygulamalar,
giiclendirmenin kuramsal gelisimi agisindan bir katki anlamina gelmektedir (Emerson,
1962:31). Ancak kavramin 20. yy. igerisinde -Ozellikle 1920’lerde endiistriyel,
1960°’larda da endiistriyel-orgiitsel psikoloji kapsaminda- gelisimini siirdiirdiigii ve
o6nemli oOlgiide bicimlendigi sOylenebilir (Benjamin vd.. 2003:29). Bu baglamda
ozellikle Argyris (1957), McGregor (1960) ve Likert (1961), orgiitlerde insan iliskilerini
yeniden tanimlayan ve geleneksel kuramin demokratik/katilimer boyutunu destekleyen
calisma ve yaklagimlari ile gii¢lendirme kuraminin gelisimine Onemli katkilar
saglamistir. Giiglendirmenin ¢agdas birikimi, bu giin i¢in, genis bir alan1 kapsamaya ve
etkilemeye devam etmektedir. Acgikgasi Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
(Thamizhmanii, 2010; Juran, 2000; Ivancevich vd., 1994); liderlik (Houghton & Yoho,
2005; Spreitzer vd., 1997; Nutt & Backoff, 1993) ve iletisim (Kleinbaum vd., 2008;
Downs vd.,1996) basta olmak tizere, Orgiitsel etkililik arayiglarini insan kaynagi
temeline oturtmak isteyen her yeni/cagdas egilim, bunun merkezi giiciiniin isgéren
giiclendirme oldugunu aciklikla gorebilmektedir. Ozetle, giiclendirme toplumsal ve
orglitsel diizeyde kazandigr destek ve ivme ile hem kuramsal hem de uygulama
agisindan siirekli bir gelisim igerisindedir (Perkins & Zimmerman, 1995:573). Daha da
Onemlisi, bireyin hangi kosullarda; hangi ydntem ve/veya aragla giiclendirilecegi
tartismasi, bu gelisim siireci igerisinde, giderek daha fazla 6nem ya da agirhk
kazanmaktadir.
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2. Temel Sorunsal

Giiclendirme yarim yilizyila yakin bir siiredir, isgorenlerin kendi sosyal
cevrelerine daha yeterli tepkiler ortaya koymasini saglamak bakimindan insancil;
orgiitsel etkinlik amaglari bakimidan da ekonomik bir sorun olarak yonetsel/orgiitsel
tartigmalarin merkezi konusu olmay siirdiirmektedir (Yukl & Becker, 2006; Benjamin
vd., 2003; Dweck, 2000; Argyris, 1998; Emerson, 1962). Bir bagka ifadeyle,
giiclendirme, cagdas orgiitlerin etkinlik ve/veya isgdren tatmin sorunlarinin ¢dziimii
acisindan biiylik bir kabul ve ilgi gérmektedir. Cevresel ve 6zellikle orgiitsel acidan
yasanan siirekli degisim ve karmasiklik bu ilginin artarak devam edecegini de
gostermektedir. Ancak artan bir ilgi ve bunun sonucu olarak ortaya cikan bilgi
birikimine (Bailey, 2009; Perkins & Zimmerman, 1995:571; Emerson, 1962:31) karsin
ozellikle giiclendirmenin kuramsal yapisindan kaynaklanan sorunlar tamamiyle
agilabilmis degildir (Anderson & Sandmann, 2009; Bolat vd., 2009; Conger &
Kanungo, 1988; Dweck & Leggett, 1988). Daha acik olarak, -¢eliskili goziikse bile-
acikca tanimlanan bir giiglendirme gereksinimi yaninda, onun etkinligini belirleyecek
kosullar ya da bu kosullara uygun yaklagimlar gelistirme yetersizligi bu tiir sorunlarin
baginda gelmektedir (Greenfield vd., 2000:353; Wilkinson, 1998; Spreitzer vd., 1997).

Diger taraftan, Diinya ¢apinda ¢ok fazla sayida aragtirma-inceleme yaymlanmis
olmasina karsin (Bailey, 2009; Perkins & Zimmerman, 1995:571) Tiirkiye 6lgeginde bu
anlamda bir yeterlie ulagildigin1 sdylemek giictiir. Daha da Onemlisi, 6zellikle
kosulsallik baglaminda kuramsal ¢aligmalarin, Tiirk¢e yazin igerisinde agik ara geri
siralarda kaldigr da sdylenebilir. Bu degerlendirmeler, giiclendirme {izerine cagdas
¢oziimler iiretme amaci tasiyan meta-kuramsal ¢aligmalara duyulan gereksinimi agik¢a
ortaya koymaktadir (Gagné vd., 1997). Acikcasi, isgoren giiclendirmeye bir ezber
lizerinden gitme yerine, onun yeterligini siirekli olarak degisen kendi kosulsal dengesi
igerisinde aramaya doniik calismalar daha fazla O6nem tagimaktadir. Calisma bu
baglamda giiclendirmeye kosulsal bir yaklasim getirmektedir. Giliglendirmeye
Kosulsallik Yaklasimi (GKY), uygulama ya da arastirmalar i¢in daha gilivenilir bir
kuramsal temel olusturmaya katki saglayacaktir. Bir baska ifadeyle GKY, orgiitsel
ve/veya cevresel degiskenlerin dikkate alinmasiyla, etkili bir giiglendirme ¢iktisina
(GC) ulagabilmek agisindan daha saglam bir segenek olusturacaktir.

3. Kuramsal Cerceve
3.1. Giiclendirme Gereksinimi

Giiclin, insanin temel/ileri gereksinimleri arasinda yer aldigi ve insanin
toplumsal evrim siirecinin basindan beri de onunla birlikte oldugu agiktir. Bir baska
ifadeyle, gii¢ arayis1 -insan tabiatinin bir geregi olarak- onun yasam siirecinin ve/veya
davranigsal gelisiminin bir parcasidir (Adler, 2007). Bu degerlendirme, giiciin, cagdas
toplumlarin bireyleri ig¢in bir gereksinim oldugu Ongoriisinii de kapsamaktadir.
Agikcgasi, insan siirekli olarak giic kazanma ya da giicli olma istek ve cabasi
icerisindedir. Gergekte, bireyin -Orgiit ya da kiime diizeyinde- toplumsal iligkileri de bir
bakima gii¢ baglantili iliskilerdir (McClelland & Burnham, 2003; Emerson, 1962). Bu
nedenle gii¢ talebi ya da gii¢ baglantili iliskiler, birey i¢in yasamsal 6nem tagimaktadir.
Aslinda giiciin bireysel ac¢idan tagidigi 6nem, onun karsit1 olarak giicsiizliik, yetersizlik
ve zayiflik gibi kavramlarin anlam ya da cagrisimlarn ile daha iyi anlasilmaktadir
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(Perkins & Zimmerman, 1995:569). Genis bir agidan bakildiginda, belirli bir denge ya
da olgii igerisinde bireyi giiglii kilmak; ilk olarak moral bir anlam tagimaktadir. Ancak
orgiitsel ve bunun iizerinden toplumsal diizeyde saglayabilecegi katkilar dikkate
alindiginda, giiclii birey diislincesinin faydact bir temele oturdugu da sdylenebilir
(Leigh, 2002).

Aciktir ki, orgiitler bir etkileme ve/veya listiinliik saglama yetenck ya da araci
olarak, yiiksek giic gereksinim ya da algisi icerisinde olan isgdrenlere sahip olmak
istemektedir (Robbins, 1992:51; Schuler & Jackson, 1989). Daha da 6nemlisi bu talep,
geleneksel kuramin 6ngordiigii gibi salt yonetsel iist diizeyi (McClelland vd., 1989:696)
degil, cagdas anlamda tiim isgorenleri igerisine alabilecek bir genislikte ortaya
cikmaktadir. Diger taraftan bu baglamda bir gereksinim ya da talep, giliclendirme
cabalarim yonetsel bir yiikiimliliige de donistirmektedir (Yukl & Becker, 2006;
Argyris, 1994). Bu yiikiimliililk, aslinda, geleneksel birey-orgiit sozlesmesi (Newstrom
& Davis, 1993:46) icerisinde kendine bir yer bulabilmis olsa da; onun ger¢ek anlamina
cagdas gereksinimleri karsilayacak yonetsel ¢aba ya da eylemlerle kavustugu
kuskusuzdur. Aslinda, ¢agdas orgiitlerin sportif eylemlere kadar pek c¢ok araci ve
cinsiyet basta olmak iizere pek ¢ok bireysel farkliligi (Blinde & Diane 1999; Oxaal &
Baden, 1997) bir giiglendirme firsat ya da nedeni saymalarin1 da bu sorumlulugun bir
sonucu olarak gdrmek gerekir.

3. 2. Giiclendirme Kurami

Merkezinde gorev baglantili giidiileme ve bunun iizerinden i tatminini artirma
ya da iggdrenlerin isleriyle ilgili iyi duygular gelistirmesine katki saglama cabalarinin
yer aldig1 is yasami kalitesi hareketi, gliglendirme merkezli ¢caba ya da ilgiler i¢in de bir
baslangi¢c noktasi olusturmustur (Spreitzer vd.,1997). Bununla birlikte, gii¢lendirmenin -
bir zaman dilimi igerisinde- ¢alisanlar1 kendi gorevlerinde etkin kilma amaci etrafinda
biitinlesen kuramsal bir kapsama ulastigi da kuskusuzdur (Spreitzer & Doneson,
2005:5). Diger taraftan, aralarinda kesin ¢izgilerle bir ayrim yapmak pek anlamli
goziikmese de; giliglendirmenin temel kurami iligkisel ve giidiisel olmak {izere iki ana
goriis ya da yaklasim etrafinda bi¢imlenmistir (Anderson & Sandmann, 2009; Yukl &
Becker, 2006; Thomas & Velthouse, 1990). Merkezi ilgisi dogrudan yoneticilerin
giiclendirme ¢abalar1 ve/veya oOrgiitsel araglar ilizerinde toplanan iliskisel yaklagim, bir
bakima, giiclendirmenin geleneksel yaklasimdir (Spreitzer & Quin, 1996). iliskisel
yaklagim temelde, isgorenleri kendi gorev alanlarinda etkili kilmak amaciyla, onlara
daha fazla yetki verme ya da karar alma siirecine katilimlarini saglama cabalarini
icerisine alir (Samad, 2007:255; Potterfield, 1999:45). Bu nedenle iligkisel yaklagim,
belirli bir GC’ye dogrudan orgiitsel ve/veya yonetsel ara¢ ya da siiregler {izerinden
ulagma girisimleri ile daha ¢ok dikkat ¢ekmektedir.

Diger taraftan, bir GC’ye isgorenlerin bilissellikleri iizerinden ulagsmak isteyen
giiclendirmenin giidiisel bir boyutu da vardir (Argyris, 2000:23; Dweck & Leggett,
1988:266). Giiclendirmeye giidiisel yaklasim, esas olarak, Conger ve Kanungo’nun
(1988) bireysel 6z-etkililigin artirilmasi diisiincesine dayanir. Bununla birlikte, yaklagim
gercek anlamda bir igerige, Thomas ve Velthouse’un ‘etki’ ve ‘yetkinlik duygusu’,
‘anlamlilik’ ve ‘6zgiir se¢im’ (1990:666) gibi, bireyde gii¢ algist dogurabilecek temel
bilisselliklerin tanimlanmasiyla ulagsmigtir. Bir bagka ifadeyle yaklasim, kisisel ve/veya
icsel bir gii¢ algis1 lizerinden yiiksek bir giidiisel etki yaratarak isgoérenlerin 6z-
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etkiliklerini artirmak istemektedir (Yukl & Becker 2006:107; Ladd, 2004). Ozetle,
giidiisel yaklasim, merkezinde kisinin gereksinim ve yeterliklerinin yer aldig1
biligsellikleri 6ne ¢ikarmak suretiyle gercek bir giidiisel etki saglama amaci tasir. Onun
bu baglamda, gorece daha i¢sel ve/veya bireysellestirilmis ¢abalar tizerinde odaklandig
da soylenebilir.

4. Cok Boyutlu Bir Yapiya Dogru

Bir yandan sorunlarin ¢6ziimiinde daha fazla segenegi degerlendirme imkani
saglamas1 (Greenfield vd., 2000:353), diger yandan daha giivenilir bilimsel sonug ya da
kanitlara ulasma beklentileri (Gagné vd., 1997:1234), c¢ok boyutlu yaklasimlara
gosterilen ilginin artmasina neden olmustur. Gergekte ¢ok boyutlu yaklasimlar, bilimsel
sorunlar1 anlama ya da onlar i¢in ¢dziimler iiretme acisindan bir gelismislik Sl¢iitii
olarak da kabul gérmektedir (Monge & Contractor, 2003:21). Bu baglamda, pek ¢ok
disiplin gibi giiglendirme kurami da ¢ok boyutlu bir yapiya ulasma egilimi icerisindedir.
Aslinda, giiclendirme kuraminin yalin bir igerigin Otesinde bir birikime ulastigt
diistincesi (Spreitzer vd., 1997), onun i¢in ¢ok boyutlu yaklagimlar onerme ¢abalarini
cesaretlendirmektedir. Bir bagka ifadeyle, is ¢evresinden sosyo-politik ¢evreye kadar
uzanan genis bir ilgi alan1 ya da dikkate alinmasi gereken ¢ok sayida ve/veya farkli
tirde degiskenin varligi, ¢cok boyutlu yaklagimlari giderek daha anlamli bir se¢enege
doniistirmektedir (Spreitzer & Doneson, 2005; Malhotra vd., 2002). Agikgasi, bu
anlamda karmasik ve icerisinde farkli beklentiler barindiran bir yapi/alan karsisinda
tekli yaklagimlarin ¢6ziim iiretme yetenegi biiyiik 6l¢lide sinirli kalmaktadir (Anderson
& Sandmann, 2009; Spreitzer vd., 1997). Bir baska ifadeyle giiclendirme sorunlari i¢in
iiretilen ¢ozlimlerin yeterlik ya da giivenirligi, onun ¢ok boyutlu kuramsallig: ile
yakindan iligkili goriilmektedir (Zeithaml vd., 1993:40; Thomas & Velthouse, 1990).

5. Giiclendirmeye Kosulsallik Yaklasim

Kosulsal yaklagimlar ¢ok boyutlu yapilarin daha 6zgiin bigimleridir. Bu
Ozgiinliik, onun, genis alanlar ya da ¢oklu degiskenler icerisinde daha 6zel alan ya da
ilgiler tizerine odaklanma yetenegi ile ilgilidir (Betts, 2003; Koontz, 1980). Bu yetenek
diger taraftan, giivenilir ¢6ziimler igin kosulsal uygunluklari degerlendirme becerisi
anlamina da gelmektedir. Gergekte, bu baglamda kosulsal uygunluklarin 6nemi, elde
edilen pek cok bulgu ile de kanitlanmistir (Bowen & Lawler, 2005:270). Bir baska
acidan, kosulsal yaklagimlar, ¢ok sayida ya da farkli tiirde sorun ya da etkeni
aciklamada daha basarili; Orgiitsel basarimi artirmada daha giicli ve uygulama
agisindan basit ve anlasilir olarak kabul edilmektedir (Betts, 2003:128). Bu nedenle,
kiiresel bir giiclendirme modeli yerine; kosulsal degiskenleri dikkate alan yaklasimlar,
orglitsel ve/veya yoOnetsel gelisimin temel bir gergekligi olarak daha fazla One
cikmaktadir (Dastmalchian & Javidan, 1998; Perkins & Zimmerman, 1995:573). Bir
bagka ifadeyle, kosulsal bir uyum ya da uygunluk olmadan, giiclendirme ¢abasinin
yeterince iglevsel ve/veya basarili olmasi beklenmemektedir (Argyris, 1998; Argyris,
1994; Bowen & Lawler, 2005).

Diger taraftan GKY, temelde, yonetimin genel kosulsallik kuraminin bir
pargasidir. Genel kuram esas olarak, c¢evresel degisimin izlenmesi ve Orgiitsel
caba/yaklagim ile ¢evresel degisim arasindaki etkilesimin yonetilmesi ilkesine
dayanmaktadir (Werther & Davis, 1993; Zeithaml vd., 1993:40; Koontz, 1980:180). Bir
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bagka ifadeyle, bilimsel bir alana kosulsal yaklagim, -¢ok soyut anlamda- bir degiskenin
digeri lizerindeki etkisinin bir baska degiskene bagl oldugu olasiligini tanimlamaktadir.
Buna gore A’nin B iizerindeki etkisi C’ye bagli olarak farklilagsabilmektedir
(Donaldson, 2001:5). Bu ¢ercevede GKY, esas olarak, bir GC’nin, giiclendirme ¢abasi
ile kosulsal degiskenler (KD) arasindaki etkilesimin bir sonucu oldugunu ya da her
kosulsal baglamin kendine 6zgii bir GC ortaya koyabilecegini varsayar. Bu varsayim,
GC’nin hem bir zaman siireci hem de orgiitsel ve/veya gevresel farkliliklar (KD’ler)
baglaminda siirekli bir degisim igerisinde oldugu anlamini da igerisine alir. (Yukl ve
Becker, 2006:Zeithaml vd., 1993) Bir baska agidan, GKY temelde, giiclendirme ¢aba ya
da yaklagimi ile KD’ler arasindaki uygunluk ya da denge durumunun kavramsal
ifadesidir. Ancak bu baglamda bir denge, kosulsal degiskenlerin zorlamasi ile ortaya
cikan bir durumsallik degil de; bireyin kendini ve bunun iizerinden ¢evreyi denetleme
ve/veya diizenleme yetenegini de kapsayan (Bandura, 1999) kosulsal bir uygunluk
anlamina gelir.

6. Kavramsal Alan

Yukarida ayrintili olarak tartigildigi gibi kosulsal yaklagimlar, evrensel ilkelerden
daha ¢ok durumsal iliskiler {izerine odaklanma amaci tasir. Ancak kosulsal baglamlar
igerisinde bir GC’ye ulagsma siireci, sorunun tanimlanmasi kadar basit degildir. Bu
baglamda temel giicliik, giiglendirme ¢abasinin ortaya konuldugu kosullarin devingen
ve/veya karmasik yapist ile ilgilidir. Bu nedenle, modelin aciklamak istedigi ana eylem
kadar, etkilesimin niteligini belirledigi diisliniilen degiskenlerin dogru saptanmasi ve
tamimlanmasi da onemlidir (Anderson & Sandmann, 2009; Yukl & Becker, 2006:222,
Zeithaml vd., 1993:40). Bu siireg, kosulsal yaklasimlar i¢in kavramsal bir alan
olusturmak olarak da tanimlanabilir. Bu anlamda GKY ’nin kavramsal alani, esas olarak;
giiclendirme ¢iktist (GC), kosulsal degiskenler (KD) ve gii¢clendirme yaklagimindan
(GY) olusur. GC, KD’lere bagli olarak ulasilan sonucu ya da bu sonucun nitelik veya
yeterligini ifade etmektedir. Gergekte etkililik, is tatmini, is baglantili sikinti, igsel
gidilenme ve niifuzlu olma (Spreitzer vd., 1997; Gagné vd., 1997:1226) bir
giclendirme c¢abasimnin temel ¢iktilar1 ya da bir GC’nin temel boyutlart olarak
degerlendirilmektedir. KD’ler ise, isgdrenlerin igerisinde giiclendirilebilecegi ya da bir
giiclendirme cabasinin etkili ya da etkisiz olabilecegi bir takim kosullar anlamina gelir
(House, 1996:347). Bu baglamda liderlik, orgiitsel yapi, orgiit kiiltiiri ve 6grenme
KD’ler olarak kabul edilmistir. Nihayet GY, bu calisma ac¢isindan, gii¢lendirme
kuraminin iligkisel ve giidiisel boyutlarini ifade etmektedir. Gergekte belirli bir model
esas alinmamakla birlikte, GKY’nin kavramsal alani, GC iizerinde kosulsal bir etki
ortaya koyabilecek temel degisken ve/veya kavramlarla onemli olgiide ortiismektedir
(Samad, 2007; Yukl & Becker, 2006; Bowen & Lawler, 2005; Argyris, 2000; Perkins &
Zimmerman, 1995). Diger taraftan giliclendirme yaklasimlar1 agisindan oldugu kadar
KD’ler igin de saptanan boyutlar -bir anlamda-, karsit-u¢ yapilar: temsil etmektedir
(Houghton & Yoho, 2005; Donaldson, 2001:22). Bu boyutlarin, geleneksel ve ¢agdas
egilimleri temsil ettigi de diislinlilmektedir. Bununla birlikte, hem giiclendirme
yaklagimlart hem de KD’ler igin belirlenen kuramsal boyutlarin, mutlak olmaktan gok
goreli bir baglamda anlamli oldugu varsayillmigtir. Bu baglamda GC, KD ile
giiclendirme ¢abasi arasindaki etkilesimin sadece belirli bir durumdaki ifadesi anlamina
gelmektedir.
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6. 1. Liderlik

Onerme-1:Bir GC, orgiitsel liderlik bicimi ile giiclendirme ¢abasi arasindaki
etkilesimle dogrudan iligkili bir degiskendir.

Liderlik, giliclendirmenin dogrudan iliskili oldugu alanlarin baginda gelir.
Aslinda, liderlik ve giiglendirme, ¢agdas orgiitlerin iki temel goriiniisii olarak da dikkat
¢ekmektedir. Bu nedenle liderlik ya da liderlik bi¢imi ile giiclendirme arasinda iliski
kurulmas1 kaginilmaz bir sonugtur (Spreitzer, 2007:1082; McClelland & Burnham,
2003:120). Conger ve Kanungo (1988) liderligi, giidiisel giiclendirme agisindan bir 6n
kosul olarak tanimlamistir. Liderler gercekte, bir yandan sahip olduklari beceri ve/veya
kisilik o6zellikleriyle diger yandan da kendilerine 6zgii pek ¢ok beceri, ara¢ ya da
yontemle izleyenleri etkilemekte ya da onlara bir giic duygusu verebilmektedir
(Spreitzer, 2007:1091; Spreitzer & Doneson, 2005:10; Zhu vd., 2004). Bu baglamda
hem giiglendirme siire¢ ve ¢abast hem de bunun sonucunda ulasilmak istenen GC,
liderlik bigim ya da bigimleri tarafindan her zaman etkilenmektedir (Graeff, 1983). Bir
bagka ifadeyle, GC’nin yeterlik ya da niteligi, liderlik bi¢imi ile giiclendirme g¢abasi
arasindaki etkilesime bagli bir sonu¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda, her liderlik
bi¢imi, —pek ¢ok alanda oldugu gibi- gii¢lendirme ile ilgili olarak da kendine 6zgii
davranis gelistirme siirelerine sahiptir (Tutar vd., 2009; Monge & Contractor, 2003:18;
Spreitzer vd., 1999). iliskili olarak, mesela Somech, katilimer liderlik ile giiclendirme;
yonlendirici liderlik bigimi ile de baglilik arasinda anlamli iligkiler saptamistir. (2005;
89) Oyleyse, yeterli bir GC icin, liderlik bi¢imi ile GY arasinda bir uygunluk iliskisi
olmas1 gerekir. Bu ¢alisma agisindan katilimei liderligin iligkisel; doniigiimcii liderligin
de giidiisel giiclendirme yaklasimi ile anlaml iliskiler igerisinde oldugu 6ngoriilmiistiir
(Frischer, 2006; Dweck & Leggett, 1988; Bass & Avolio, 1994).

Onerme-1a: Katilimer liderlik bigimi ile iliskisel giiclendirme arasinda olumlu anlaml
bir iligki vardir.

Katilimer liderlik (KL), yalin anlamda, izleyenleri karar alma siirecine 6zendiren,
bu siire¢ icerisinde izleyenlere danisan, onlarin diisiince ve Onerilerini dikkate alan
lider/lik davramisidir (House, 1996:327). Bu davranig, o6zellikle kendilerini etkileyen
kararlar s6z konusu oldugunda, izleyenler agisindan olduk¢a 6nemlidir (Yukl & Becker,
2006:212. Tarihsel ve/veya kuramsal gelisim agisindan bakildiginda KL, geleneksel
liderlik kuraminin demokratik boyutunu temsil eden konumu ve/veya -geleneksel
liderlik bigimleri arasinda- en yetkin izleyen yonelimli yaklasim o6zelligi ile dikkat
¢ekmektedir (Lewin vd., 1939; Atwater & Bass, 1994:66; House, 1996:325). Bununla
birlikte KL, -izleyenlere s6z hakk: saglayan basat niteligine karsin- temel vurgusu lider
ve/veya onun davraniglar1 lizerine olan lider-egemen liderlik yaklasimlar: arasinda yer
almaktadir (Marquis & Carol, 2009). Diger taraftan, KL’nin daha kiimesel yapilar
iizerinden lider-izleyen iligkisi kurdugu ve bu agidan bireysel ilgilerden daha ¢ok
kiimesel ilgiler iizerine odaklandig1 da gbzardi edilmemesi gereken bir 6zelliktir (Bass
& Riggio, 2006; Lewin vd., 1939:273). Ozetle, KL, izleyenlere belirli 6lgiide bir yetki
gbcerimi ve buna denk bir katilim saglayarak, izleyenleri lstel bir giicle destekleme
ve/veya giiclendirme amaci giitmektedir. Bu nedenle, KL’ nin izleyen gii¢clendirme
davranis ya da siireci, agirlikli olarak, iliskisel bir 6zli temsil etme veya koruma
egilimindedir. Buna karsilik, 6zellikle farkli izleyen anlayisi ile dikkat ¢eken DL (Gill
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vd., 2010; Arslantag, 2007; Spreitzer, 2007:1091) igin, gii¢lendirme yakalsimlari
acisindan da farkli kuramsal uygunluklar s6z konusudur.

Onerme-1b: Déniisiimcii liderlik bicimi ile giidiisel giiglendirme arasinda olumlu
anlamli bir iligki vardir.

Doniigiimeii lider/lik (DL), genel anlamda, ortaya koydugu bir goriis ve bu
goriisle bagkalarin1 giiglendirme yetenegi olan bir lider ya da liderlik davranisi olarak
tammlanir (Marquis & Carol, 2009:42). Kavramsal olarak DL, izleyenlerin lidere,
liderlerin de moral unsurlara doniistiigli ve bu cergevede lider ve izleyenler arasinda
kargilikli uyarma ve moral verme iliskisinin 6ne ¢iktigi liderlik bigimidir (Bass &
Riggio, 2006; House, 1996). Lider-izleyen etkilesim siireci igerisinde DL, izleyenlerin
giidii, deger ve hedeflerini bicimlendirme, degistirme ve yiikseltme gibi bir etki ya da
giice sahiptir (Bolden vd., 2003). Ancak onun gercek giiciiniin, genel giidiisellikler
saglamanin tesinde, izleyenlerle 6zdeslesme, biligsel uyarma ve bireysel 6zen gosterme
gibi derinliklere inme yeteneginde aranmasi gerekir (Bass & Avolio, 1994:3). Bu
baglamda doniigiimcii liderler, izleyenler i¢in geleneksel anlamda bir rol modeli olma ya
da onlara ilham verme disinda, -gereksinim, beklenti ve yetenekler temelinde,
izleyenlerin biricikligini tanima gibi- oldukga birey merkezli bir liderlik davranigi
ortaya koyarlar (Gill vd., 2010; Atwater & Bass, 1994:74). Aslinda, DL ile giidiisel
giiclendirme arasindaki iliskisel -bir anlamda kuramsal- uygunlugun temeli de bu
bireysel/bireyci yaklasimda aranmalidir (Spreitzer, 2007:1091; Yammarino, 1994:45).
DL ile giidiisel yaklagim arasindaki kesisim noktast ya da ortak paydanin
birey/bireysellik oldugu goriisli; yaraticilik, doniisiimcii liderlik ve igsel giidiilenme
arasinda anlaml iligkiler saptayan Shin ve Zhou arastirmasi ile de desteklenmistir
(2003:707).

6. 2. Orgiitsel Yap1

Onerme-2: Bir GC, orgiitsel yap1 ile giiglendirme cabasi arasindaki etkilesimle
dogrudan iliskili bir degiskendir.

Orgiit yapilari, esas olarak, gérevlerin yapisi, diger gérevlerden bagimsizlig,
denetim ve islerlikleri diizenleyen basamaksal yapi ve yonetsel merkeziyetgilikgin
derecesine gore degerlendirilir (Donaldson, 2001:17). Bu baglamda yapisal farkliliklar,
calisanlarin is ¢evresi igerisinde iligki kurma ve/veya gelistirme bi¢cim ya da niteligi
acisindan farklt segenekler anlamina gelir. Gergekte, insanlarin farkli yapi ya da
sistemler icerisinde farkli sonuglar {irettigi, ilkesel anlamda bir kabul gormektedir
(Senge, 2004:34; Johnson, 1998:145). Bu yaklasim, her orgiitsel yapinin kendine 6zgii
ya da digerlerinden daha farkli eylem mantiklar1 ve buna dayanan islerlik kurallarina
sahip oldugu anlamina da gelmektedir (Monge & Contractor, 2003:18). Bu baglamda
orglit yapilari, isgorenlerin rol ya da gorev eylemlerini ve/veya liderlik basta olmak
iizere tim bireylerarast iliski ya da davranis kaliplarmi etkileme giiciine sahiptir
(Houghton & Yoho, 2005). Daha anlamli olarak, orgiitler ya da onlarin yapisal
ozellikleri giic duygusunu artiran ya da azaltan temel etkenler arasinda kabul
edilmektedir (Johnson, 1998:145). Aslinda, bu yapinin 6nemli bir pargasi olarak, ¢ekici
orgiitsel gorevlerin de bir giiclendirme etkisi ortaya koyabilecegi ileri siiriilmektedir
(Newstrom & Davis, 1993:196). Oyleyse, orgiitlerin yapisal dzellikleriyle isgdrenlerin
glic algis1 arasinda anlamli bir iligki vardir (Spreitzer, 1996). Bu baglamda bir iligki,



Uluslararasi Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, Cilt 9, Sayr 18, 2013, ss. 215-238 223
Int. Journal of Management Economics and Business, Vol. 9, No. 18, 2013, pp. 215-238

esas olarak, bir GC’nin 6rgiit yapilari tarafindan etkilendigi ve/veya her 6rgiitsel yapinin
sadece kendine o6zgii bir GC’nin iretilmesine izin verdigi anlamina gelmektedir
(Argyris, 1998).

Diger taraftan, yapisal farkliliklar1 tanimlama agisindan da farkli boyut ya da
olgiitler soz konusudur. Mesela, basamaksal olarak dikey ya da yatay nitelikte olmalart,
orgiitler i¢in iki yapisal 6zellik olarak kabul edilir (Riehle, 1998; Baldwin, 2004:47).
Bundan bagka biiyiikliik ve/veya karmasiklik dereceleri de orgiitler igin yapisal farklilik
Olciitleri arasindadir. Gergekte, karmasik gorev ya da gorev iliskilerinin s6z konusu
oldugu biiyiik is ortamlari, giiglendirme agisindan, siradan islerin goriildiigi, basit is
ortamlarindan daha anlamli bulunmustur (Yukl & Becker, 2006:215; Spreitzer,
1996:495). Ayrica, bireyin giic kaynaklar1 arasinda gosterilen ve oOrgiitlere gore
degisebilen bilgiye ulagsma yontem ya da firsatlar1 (Conger & Kanungo, 1988) ile
orgiitsel teknolojiler de (Orlikowski, 2008; Mohr, 1971) yapisal farklilik nedenleri
arasinda yer almaktadir. Ancak, pek ¢ok ol¢iit ve/veya 6zelligi birlestirdigi goz Oniine
alinarak, Orgiit yapilarimin mekanik ve organik olarak ayrilmasi (Lunenburg, 2011;
Spreitzer & Quin, 1996; Burns & Stalker, 1961), bu ¢alisma agisindan daha tatmin edici
bulunmustur. Bir bagka ifadeyle, mekanik yapi ile iliskisel; organik yapi ile de giidiisel
giiclendirme arasinda anlamli iligkiler oldugu 6ngoriilmiistir.

Onerme-2a: Mekanik orgiit yapilari ile iliskisel giiglendirme arasinda olumlu anlamli
bir iliski vardir.

Mekanik yapi, kuramsal olarak yetki ve sorumluluklarin kesin, ancak, gorev
igeriklerinin soyut olarak tanimlandigi; denetim ve iletisimde dikey islerliklerin egemen
oldugu; gorece daha bicimsel bir yapidir. Mekanik yapilarin yogun biirokratik 6zellikler
tagidigini sdylemek de yanlis degildir (Burns & Stalker, 1961). Bir bagka agidan,
mekanik orgiit, merkeziyetg¢ilik ve katmanlagma derecesinin de yiiksek oldugu bir yapi
demektir (Lunenburg & Ornstein, 2012:43). Kuramsal bir bakis agisi, bu temel
Ozelliklerin, mekanik yapilarin ¢evresel uyum ve/veya giiglendirme yetenek ve
duyarliklar1 iizerinde smirlayict bir etki ortaya koyabilecegini 6ngorebilir. Ancak,
mekanik-organik ayrimmin, orgiitlerin yapilandirilmigs olma diizeyleri bakimindan
goreceli bir farklilagma anlamina geldigi (Houghton & Yoho, 2005) dikkate alindiginda;
belirli durumlarda mekanik yapilar igerisinde de bir GC’ye ulasilabilecegi daha ger¢ekei
goziikmektedir. Kaldi ki, mekanik orgiitlerin ¢evresel uyum Ornekleri ortaya
koyabildigini destekleyen aragtirma sonuglart da vardir (Boje, 1999). Bu baglamda,
mekanik yapilar igerisinde bir GC’ye ulagsmak, -gorece alt diizeylerde ¢aliganlara daha
fazla yetki verilmesi ve buna bagh bir katilimciligin saglanmasi gibi- geleneksel
giiclendirme ara¢ ya da yontemleri ile s6z konusu olabilir. Daha da 6nemlisi, bdyle bir
sonug i¢in, kesin/agik bir istekliligin ortaya konulmasi gerekir.

Onerme-2b: Organik orgiit yapilan ile giidiisel giiglendirme arasinda olumlu anlaml
bir iliski vardir.

Mekanik oOrgiit yapilar1 karsisinda, -isgdrenlerin kendi is ve gorevleri ya da
orgiitsel davraniglari konusunda daha fazla sorumluluk almaya 6zendirildigi- organik bir
yap1 da vardir (Houghton & Yoho, 2005; Donaldson, 2001:9). Yonetsel karar siiregleri,
gorev tanimlar1 ya da denetim agisindan esneklik ve daha az merkeziyetci olma, organik
orgiitin en termel Ozellikleri arasinda yer alir (Donaldson, 2001:22). Bu temel
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ozellikler, isgorenlere, orgiitsel baglilik ve sorumlulukta bicimsel gerceveyi asma ve
agirlikl olarak, yatay boyutta ve bir bilisim ag1 iizerinden iletisim kurma firsatlar1 saglar
(Sine vd., 2006:121; Burns & Stalker, 1961). Ayrica, organik yapi, siirekli olarak ortaya
¢ikan degisim kosullari, yeni sorunlar ya da bigimsel bir yapi igerisinde yeterince
ongoriilemeyen yeni rol/davranis bigimleri bakimindan da uygun bir yapidir (Boje,
1999). Bu nedenle, organik orgiit, -bir gliglendirme ¢abasi icerisinde- bireysel yetenek
ve becerilerin degerlendirilmesi konusunda daha giivenilir bir segenek olusturmaktadir.
Daha ayrintili olarak, organik orgiit, hem dogrudan ve acik iletisime 6nem veren yapist
hem de bireysel yeterliklere uygun gorevler tasarlama yetenegi ile isgorenlerin bireysel
farklilik ya da yeteneklerini harekete gegirme ve bunun iizerinden bir gii¢ algist yaratma
cabasi i¢in daha elverigli bir yapidir (Houghton & Yoho, 2005; Newstrom ve Davis,
1993:196). Gergekte, organik yapinin uzaklastigi bicimsel ve merkeziyet¢i yapilarla,
giidiisel giiclendirme arasinda olumsuz anlamli bir iliski de bulunmustur. Daha agik
olarak, orgiit yapilarindaki merkeziyetcilik ve bigimsellik artigi, iggdrenlerin giidiisel
giiclendirme algilarinda diistise neden olmustur (Miri vd., 2011:61 vd.).

6. 3. Orgiit Kiiltiirii

Onerme-3: Bir GC, orgiit kiiltiirii ile giiclendirme cabasi arasindaki etkilesimle
dogrudan iliskili bir degiskendir.

Kiiltiir, orgiitlerin bir zaman siireci igerisinde, dis ¢evreye uyum ve i¢ ¢evre ile
biitlinlesme baglaminda kesfetikleri, 6grendikleri, gelistirdikleri ve orgiit iiyelerinin de
paylagsmalarin1 gerekli gordiikleri bilgi, deneyim ve ydntem olarak kendi dogrularini
ifade eder (Schein, 2002:7). Diger taraftan, -bir iligkiler diizeni olarak- kiiltiir, insanlarin
orgiitlerdeki bigimsel olan ve/veya olmayan iligkileriyle birlikte torensel adet ve
orgiitsel kural ve yontemleri icerisine alir (Schein, 2009:37; Deal & Kennedy,
1982:133). Ancak, soyut olmakla birlikte, kiiltiird, orgiitsel davraniglarin arkasinda yer
alan ve orgiitlere kendine 6zgii bir kimlik kazandiran tiim inang, duygu ve degerlerin
toplam1 olarak (Lunenburg & Ornstein, 2012:55) tanimlamak daha anlamlidir. Bu
acidan kiiltiir, orgiitlerin simsiki sarildig1 kimlikleri ya da onun ana kaynagidir (Schein,
2009:16). Diger taraftan, orgiit kiiltiirdi, isgorenlerin sorun ¢ézme yetenegini gelistirme
ve bu yolla onlar {izerinde giidiisel bir etki ortaya koyma islevi goriir (Bailey, 2009;
Needle, 1989:5). Bu etki, daha agik olarak, kiiltiiriin, hem kendine 6zgii bir GC {iretme
hem de onun diizey ya da niteligini dogrudan belirleme yetenegi anlamina gelmektedir
(Greenfield vd., 2000:353; Johnson, 1998:145). Ancak, kiiltiiriin bu anlamda bir etki ya
da giic algist saglama yetenegi, biiylik Olgiide, kendi giiciine ve/veya bireylerce
igsellestirilmis olma derecesine baghdir (Spreitzer, 1996:495; Kurstedt, 1996). Diger
taraftan, bu ¢alisma acisindan kiiltiirleri ortaklasa ve bireyci davranis 6zelliklerine gore
ayirmak anlamli bulunmugtur (Lim, 1995). Genel anlamda, ortaklasa ve bireyci davranis
bigimleri, kiiltiirel semanin iki u¢ degerini temsil etmektedir (“Queensland Health”,
2010; Kane-Urrabazo, 2006:189; Schein, 2002). Diger taraftan, her iki davranig
bi¢iminin de bir GC ile agik iliskiler igerisinde oldugu desteklenmektedir (Bailey, 2009;
Limerick & Cunnington, 1993). Bu baglamda, ortaklasa kiltirle iligkisel; bireyci
kiiltiirle de giidiisel yaklasim arasinda anlamli iligkiler oldugu 6ngdriilmiistiir.

Onerme-3a: Ortaklasa kiiltiir ile iliskisel giiglendirme arasinda olumlu anlamli bir iliski
vardir.
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Bireylerarasi giiven ve uyum, yaygimn bilisim degisimi, topluluk aidiyetine
yonelme ortaklasa kiiltiiriin temel egilim ve/veya belirleyicileri olarak kabul edilir
(“Queensland Health”, 2010). Ortaklasa kiiltlir, kavramsal olarak, kiime uyumunu,
bireysel hedefler tlizerinde ortak hedeflerin &nceligini ve birinin, kendini ait oldugu
kiime iizerinden tamimlamasini 6ne ¢ikaran degerler dizisidir (Goncalo & Staw, 2005).
Bir baska ifadeyle, kiime iiyeleri, onun igerisinde, ortak bir goriis ve/veya amaca
sahiptir ve bireysel ¢aba ve hedefler bu ortaklik diisiincesine gore bi¢imlenir ve
stirlidriiliir. Bu anlamda ortaklasa kiiltiir, ortak bir amacin kilavuzluk ettigi kiimelerin
kiiltiirii olarak da goriilebilir (Sigler & Pearson, 2000). Diger taraftan, ortaklasa kiiltir,
bireylerin kendi sorumluluk duygularini, yetenek ve bagarilarini tanima ve gelistirmeleri
konusunda bir sosyal denetim islevi de goriir (Nance, 2007:154). Bu islev, aym
zamanda, ortaklaga kiiltiiriin, kiime iiyelerine bir sosyal 6grenme becerisi kazandirmast
olarak da degerlendirilebilir (Ouchi & Wilkins, 1985:472). Ortaklasa kiiltiir, bir bagka
acidan, izleyenlerin gelisim cabalarinin desteklendigi; sorun ya da sorumluluklarin
tistlenildigi ve -en iist seviyede bir fikir paylasimi ile- bir gérevdeslik (Sinergy) giiciiniin
elde edildigi sartlar1 ifade eder. Onun gii¢lendirici etkisi, gergekte, -agiga g¢ikmasi
yetkeci bir denetim kiiltiirinden kurtulmaya bagl olan- bu gorevdeslik giicii ile
yakindan iligkilidir (Kohm, 2007:206-207). Bu baglamda, ortaklasa diizgiilere sahip
kiimelerde, bireylerin ortak amaglari basarma konusunda yiiksek bir isbirligi istegi
icerisinde olmas1 beklenmektedir (Goncalo & Staw, 2005). Ozetle, kiimesel dzelligi ve
gorece lider-egemen yapist ile ortaklasa kiiltiir, iligkisel gliclendirme cabalar1 agisindan
uygun bir ortam anlamina gelmektedir. Gergekte, orgiitsel kiiltiirlerin ortaklasa davranis
algisi ile giiclendirme algis1 arasinda anlamli iliskiler de bulunmustur (Sigler & Pearson,
2000).

Onerme-3b: Bireyci orgiit kiiltiirii ile giidiisel giiclendirme arasinda olumlu anlamli bir
iligki vardir.

Bireyci kiiltiir, 6rgiit ve kiime igerisinde bireyi esas alir ya da birey onun temel
Oznesidir (Schein, 2009; Kane-Urrabazo, 2006:189). Bireyci kiiltiir, daha agik olarak,
bir yandan bireysel bagimsizlik ve/veya hedeflerin vurgulandigi diger yandan da benlik
taniminin kisinin bireyselligi ya da kiimeden ayri ve biricikligi lizerinden yapildig:
degerler dizisidir (Goncalo & Staw, 2005). Bir baska acidan bireysel deger ve inanglari
tanima, onlarla 6zdeslesme, kendini yansitma ve cevresel olgular1 kendi-merkezli
degerlendirme, bireyci kiiltlir igerisinde insan davramiginin baskin ozellikleri olarak
kabul edilmektedir (“Queensland Health”, 2010). Agikeasi, bireyci kiiltiir hem bireyci
benlik hem de bireyin kiimeden bagimsizhigi ve biricikligi vurgusu ile dikkat
cekmektedir (Limerick & Cunnington, 1993). Daha da 6nemlisi, bu temel ozellikler,
bireyci kiiltiir ile bireyin yetenek ve gereksinimlerini temel alan giidiisel yaklasim (Yukl
& Becker 2006; Thomas & Velthouse, 1990) arasinda anlamli bir uygunlugu isaret
etmektedir. Ancak, bireyci kiiltiiriin giidiisel bir GC’ye ulagsma yeterligi, biiyiik dl¢iide,
bireysel farklilik ya da yetenekleri uyarma giicline baglhdir. Bireyci kiiltiirlin yaraticilik
gerektiren durumlarda, ortaklasa kiiltiirden daha etkili oldugu bulgusu da (Goncalo &
Staw, 2005), gergekte, onun bireyci 6zelligine bir gonderme anlamina gelmektedir.
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6. 4. Ogrenme

Onerme-4: Bir GC, orgiitsel 6grenme ile giiclendirme gabasi arasindaki etkilesimle
dogrudan iligkili bir degiskendir.

Genis bir a¢idan bakildiginda, insanlar, -ger¢ekte birbirinden tamamen bagimsiz
olmayan- iki temel nedenle, siirekli bir 6grenme istek ve g¢abasi igerisinde olmustur.
Bunlardan birincisi, bireyin davranigsal ve bir anlamda kigisel gelisim istek ya da
Ozgiirligii (Hart, 2008; Maslow, 1987:22); digeri ise, kendi gérev alaninda iistiin bir
yeterlige ulasma amaci (Avcei, 2009:133; Leahey, 2003:109) ile ilgilidir. Diger taraftan,
kisinin gérev baglantili yeterligi de, somut olarak, derinlemesine bir bilgi ve/veya beceri
diizeyine ulagmasi anlamina gelmektedir (Dweck & Leggett, 1988:260). Bu baglamda
O0grenme, isgoérenlere, bir yandan goérev baglantili sorunlarma ¢oziim iiretme; diger
taraftan da kendi davraniglar iizerinde bir 6z-denetim kurma becerisi kazandirmaktadir
(Argyris, 1994). Daha da 6nemlisi, kisinin bilisimsel yeterligi, gorevi ile ilgili gii¢
algisinin da temelini olusturmaktadir. Conger ve Kanungo (1988) bilgiyi ve ona ulagsma
imkan ve firsatlarini, bireysel giiclin iki temel kaynag: olarak gormistiir. Bilgi/bilisim
kaynak ve/veya firsatlarina ulagsma ile giiclendirme arasinda, olumlu anlamli iligkiler
oldugu, arastirma bulgulari ile de desteklenmistir (Abd. Ghani vd., 2009:164; Spreitzer,
1996:495). Isgdrenlerin bilisimsel yeterlikleri, diger taraftan, drgiitlerin amag basarim
diizeylerini ve/veya rekabet yeteneklerini artirma acisindan da yasamsal bir dnem
tagimaktadir (Senge, 2004:10; Birkinshaw vd., 2002:274). Kaldi1 ki orgiitler rekabet
stratejilerini olugtururken, ¢aligsma kosullar1 kadar iggorenlere sagladiklart egitim imkan
ve firsatlarin1 da temel bir gili¢ olarak g6z Oniinde tutmaktadir. (Schuler & Jackson
1989:96).

Ogrenme ile giiclendirme arasinda giiclii bir iliski oldugu acik¢a goriilmektedir.
Gergekte, yeterli 6l¢iide bilgi/bilisim olmadan, girisilen pek ¢ok giiclendirme ¢abasinin
bagarisizliga ugradigi da bilinmektedir (Bowen & Lawler, 2005: 26). Ancak, bir
GC’nin, orgiitsel 6grenme siiregleri ile giiclendirme ¢aba ve/veya yaklasimi arasindaki
uyumla iligkili olabileceginin kabul edilmesi bundan daha onemlidir (Gould, 2004:3;
Johnson, 1998:146). Agikgasi, orgiitsel 6grenme ile giiclendirme cabasi arasinda, -
ulasilmasi olast GC agisindan- anlamli iliski ya da uygunluklar séz konusdur (Joyes &
Frize, 2005; Argyris, 2000; Glass & Muthu, 1999). Bu baglamda bir uygunluk
acisindan, orgiitlerin, 6grenme kiiltiir (Park, 2011), yontem ve gelenekleri (Laudon &
Laudon, 1998:532 vd.) 6nemlidir. Ayrica, insanlarm Diinya’y1 anlama ve O’na kars1
tepki gelistirme bigimlerinin temelini olusturan zihinsel kaliplarin da bu baglamda
dikkate alinmasi gerekir (Senge, 2004:11). Diger taraftan, Argyris ve Schon’iin (1974)
gelistirdigi  “tek-ilmikli> /kabullenici ve ‘cift-ilmikli’ /sorgulayict 6grenme bigimi,
Orgiitsel Ogrenme agisindan karsit ya da farkli-anlamli ki boyut olarak
degerlendirilmistir. Acikgasi, tek-ilmikli 6grenme ile iliskisel; ¢ift-ilmikli 6grenme ile
de giidiisel giiclendirme arasinda anlamli iliskiler oldugu varsayilmistir.

Onerme-4a: Tek-ilmikli 6grenme bicimi ile iliskisel giiclendirme arasnda olumlu
anlamli bir iliski vardir.

Argyris ve Schon (1974), tek ilmikli 6grenme bigimini, belirli bir takim amag,
plan ya da kurallarin, bir sorgulamaya gereksinim duyulmadan uygulanmasi olarak
tammlamigtir. Bu baglamda tek-ilmikli 6grenme, sonuglarla eylem arasinda —bir
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anlamda- smirli ve/veya otomatik bir tepki iliskisini ifade etmektedir (Argyris, 1994;
Argyris, 1977:116). Tek-ilmikli dgrenme, bir baska agidan, yukaridan asagiya ve
cogunlukla tek yonlii bir 6grenme iliskisi anlamina gelir. Bu nedenle, boyle bir siireg
icerisinde Ogrenme, acikca, daha cok iistel goriis ya da telkinlerin etkisi altindadir
(Senge, 2004:327). Diger taraftan, yukari-dogru bir bilisim akig1 ya da etkilemeden uzak
olmasi nedeniyle, tek-ilmikli 6grenmenin astlara dogru bireysel bir &zen igermesi de
pek olasi gozikkmemektedir. Bu nedenle, tek-ilmikli 6grenme ortaminda anlamli bir
GC’ye ulasmak, ancak iliskisel giiclendirme ¢abasi ile miimkiin olabilir (Wandersman
vd., 2005:30). Bir bagka ifadeyle, temelde tek yonlii ve/veya yukaridan asagiya islerlik
ozellikleri, tek-ilmikli 6grenme ile iliskisel giiclendirme arasinda bir uygunluk ilskisini
daha anlamli kilmaktadir. Buna karsilik, cift-ilmikli &grenme, daha farkli bir
giiclendirme cabasi ile uygunluk iligkisi i¢erisindedir.

Onerme-4b: Cift-ilmikli 6grenme bigimi ile giidiisel giiclendirme arasinda olumlu
anlamli bir iligki vardir.

Cift-ilmikli 6grenme, hem belirlenmis bir sonuca basariyla ulasma hem de bu
sonug¢ iizerinde dogrudan etkisi olan degiskenlerin sorgulanmasi olarak tanimlanir
(Argyris & Schon, 1974). Bu nedenle, onun temel vurgusu, -daha giivenilir bir bilgi
i¢cin- sonuglar/olgular {izerinde etkili oldugu diisiiniilen degiskenlerin sorgulanmasi
iizerinedir. Ayrica, onun giidiisel bir etki ortaya koyma yetenegi de temelde bu ikinci
halka ile iligkilidir. Gergekte, 6grenme amaci olusturma kadar, sorgulama da bir
Ogrenme siireci icerisinde insanlarin kendi isteklerini belirlemenin temel yontemi olarak
kabul edilmektedir (Vat, 2004:139). Diger taraftan, ¢ift ilmikli 6grenme, bireysel ve
derinlikli arayislara izin vermesi bakimindan da dikkat cekicidir. Gergekte, egitim
diizeyi ve bir anlamda bilgi derinligi arttik¢a giidiisel giliglendirme ortalamalarinin da
arttigi belirlenmistir (Miri vd., 2011:62). Benzer bigimde, daha fazla egitimli olanlar
daha fazla giiglendirilmis bulunmustur (Spreitzer, 1996:495). Bir baska acidan,
sorgulayict 6grenme ortaminda liderlik, iggorenlere bireysel 6zen gosterme davranigina
daha yakin durmaktadir (Mishra & Bhaskar, 2010:58). Bu yakinlik, bireyin igsel
giidiilenmesine dayanan bir GC’ye ulasma ¢abasi i¢in daha fazla giliven anlamina
gelmektedir (Argyris, 1994). Bir bagka ifadeyle, ¢ift-ilmikli 6grenme, sorgulayict
ve/veya bireye daha fazla yer ve 6nem veren yapisi ile giidiisel giiglendirme i¢in daha
elverisli bir ortam saglamaktadir.

7. Daha Biitiinciil Bir Bakis

GKY, esas olarak, her cevresel olgunun kendine 6zgii farkli yeterlik durumlar
ve/veya gelisim yolarina sahip oldugu ilkesini esas alir (Betts, 2003; Greenfield vd.,
2000; Werther & Davis, 1993). Oyleyse, GKY agisindan bir GC, giiclendirme cabasi ile
KD’ler arasindaki etkilesime bagl bir sonu¢ ya da denge durumunu ifade eder
(Newstrom & Davis, 1993:45; Zeithaml vd., 1993:40). Ancak, GC, bu siireg igerisinde
bir KD tarafindan dogrudan; KD’lerin kendi igsel etkilesimi tarafindan da dolayli olarak
etkilenmektedir (Monge & Contractor, 2003:23). Bir baska ifadeyle, bu kosulsal denge,
dogrudan giiclendirme g¢abasi ile KD’ler; dolayli olarak da kosulsal degiskenlerin birbiri
ile etkilesimine bagli ve oldukga karmasik bir siirecin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Garvin vd., 2008; Baldwin, 2004). Celiskili goziikse bile, onun giivenirliginin de bu
karmasik etklesim igerisinde aranmasi gerekir. Bu baglamda, —6rnegin-, orgiitsel yapi,
liderlik ve Ogrenme arasinda anlamli iliskiler s6z konusudur. Aragtirma sonuglari,
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ogrenme ile hem liderlik bi¢cimi hem de diger ¢evresel kosullar arasinda énemli iligkiler
oldugunu ortaya koymustur (Garvin vd., 2008). iliskili olarak, Houghton ve Yoho
(2005) doniistimeii liderlik bigiminin, goérece esnek orgiitsel yapilarda daha etkili
olabilecegi kanisimi paylagmaktadir. Ayrica, bilisim saglama, gii¢lendirici liderlik
islevleri/davraniglari arasinda bulunmustur (Gao & Shi, 2011). Benzer bi¢imde, 6rgiit
kiiltiiriiniin liderlik davranisi iizerinde engelleyici ya da gelistirici bir rol oynadigi
diistiniilmektedir (Becker, 2007). Diger taraftan, bireyci bir orgiit kiiltiiri hem
dogrudan; hem de bu Kkiiltiiriin bireyci liderlik davramigi (Downing vd., 2004:78)
iizerinden, daha giidiisel derinlikli bir GC’ye ulasmay1 kolaylastirmaktadir. Bir baska
acidan, Ogrenme siirecinin niteligine bagli olarak, liderlik basta olmak iizere tiim
orgiitsel yap1 ya da siireclerde bir takim degisimlerin ortaya c¢ikmasi beklenmektedir
(Senge, 2004:327). Benzer big¢imde, isgorenlerin karar siirecine katilimla
giiclendirilmesinin, ayni zamnda, orgiitsel 6grenme iizerinde de olumlu anlamli etkiler
ortaya koydugu saptanmigtir (Mishra & Bhaskar, 2010:58). Diger taraftan, orgiitsel yap1
ve/veya kiiltirle 6grenme arasinda da olumlu anlamli etkilesimler oldugu kabul
edilmektedir (Baldwin, 2004; Birkinshaw vd., 2002:276; Por, 2001). Vurgulamak
gerekirse, giivenilir bir GC’ye ulagma ¢abasi i¢in, her zaman, daha karmasik bir takim
etkilesim ve/veya siiregler soz konusu olabilir. Bir bagka ifadeyle, ulasilan GC’nin
giivenirligi acisindan, sadece yalin etkilesimleri degil, -bir anlamda- ¢ok boyutlu
ve/veya daha derinlikli iliskileri de dikkate almak gerekir.

8. Sonuglar ve Tartiyma

Giiglendirme ¢abalari, orgiitler i¢in oldugu kadar onlarin iggérenleri agisindan da
yasamsal bir 6nem tagimaktadir. Bu ¢abanin kosulsal baglamlar icerisinde siirdiiriilmesi
de bundan daha az 6nemli degildir. Calisma bu baglamda, isgéren giiclendirmeye
kosulsal bir yaklasim getirmistir. GKY i¢in liderlik, orgiitsel yapi, orgiit kiltiiri ve
o6grenme KD’ler olarak belirlenmis ve KD’ler ile gii¢clendirme yaklasimlari arasinda
farkli uygunluk iligkileri oldugu varsayilmistir. Daha ayrintili olarak katilimei liderlik,
mekanik orgiit, ortaklasa kiiltiir ve tek-ilmikli 6grenme ile iligskisel; bunun karsisinda
doniistimcii liderlik, organik orgiit, bireyci kiltiir ve ¢ift-ilmikli 6grenme ile de giidiisel
giiclendirme yaklagimi arasinda iliski ya da uygunluklar aranmustir. Bu baglamda
liderlik, orgiitsel yapi, 6rgiit kiiltiirii ve 6grenme ile giiclendirme yaklagimlari arasindaki
iliskiler—sirasiyla- Onermeler 1(la-b), 2(2a-b), 3(3a-b) ve 4(4a-b) araciligi ile
incelenmistir.

Onerme 1la-b’nin incelenmesi KL ile iliskisel; DL ile de giidiisel giiglendirme
arasinda anlamlr iliskiler oldugunu ortaya koymustur. Ayrintili olarak, 6zellikle kiimesel
olgular ve yonetsel araglar iizerine vurgusu nedeniyle, KL nin iligkisel giigclendirme ile
anlamli bir iligki igerisinde oldugu 6ngoriisii biiyiik dl¢iide desteklenmistir (6nerme:1a).
Diger taraftan, temelde bireysel ilgiler lizerine odaklanma yetenek ya da egilimi
nedeniyle, DL ile giidiisel gii¢lendirme arasinda anlamli iligkiler aranmistir. Yapilan
meta-kuramsal analizler sonucu, DL ile giidiisel giiglendirme arasinda, -birincisine gore
daha giiclii- uygunluk egilimleri oldugu anlasilmistir (6nerme:1b).

Diger taraftan, iliskisel ve giidiisel yaklasimlarla mekanik ve organik Orgiit
yapilart arasindaki iligki, 6nerme 2a-b ile incelenmistir. Yapilan meta-kuramsal analiz
ve tartigmalar, dnerme 2a ve 2b’yi giiclii big¢imde desteklemistir. Bir baska ifadeyle, -
gorece listel yetkeye dayali ve yatay olmaktan ¢ok dikey islerlik bigimiyle- mekanik
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yapmin, giiclendirme agisindan iligkisel yaklasimlara uygun olabilecegi goriilmiistiir
(Onerme:2a). Mekanik yapilarm, isgéren giiclendirme agisindan elverisli ortamlar
olabilecegi ilk bakista kuskulu goziikse de; bu tiir yap1 ya da sistemler igerisinde de
bicimsel yetkeyi oncel-etken (proactive) ve hatta doniisiimcii olarak kullanma imkan
oldugu diistiniilmektedir (Atwater & Bass, 1994:66). Bir baska agidan, ¢agdas orgiitlerin
artan bir bigimde organik yapilara dogru gitme arzusu igerisinde olmasina (Houghton &
Yoho, 2005) karsin; bir yandan sayisal istiinliikleri diger taraftan da doniisiimiin
alabilecegi uzunca siireler, mekanik yapilar igerisinde giiclendirme arayislarint daha
fazla bir gerceklige doniistiirmektedir. Hatta neredeyse, onlarin iyi tanimlanmis yapisal
iistiinliikleri ve buna uygun diisebilecek iliskisel bir gliclendirme ¢abasi ile degisim
karsisinda kaybettirdiklerini geri kazanabilecekleri de diigiiniilmektedir (Sine vd., 2006;
Boje, 1999). Diger taraftan, organik orgiitlerin esnek, kosulsal ve bireye daha fazla
hareket alani saglayan yapilari ile giidiisel bir GC i¢in uygun ortamlar olabilecegi
Onerisi de gliglii bicimde desteklenmistir (6nerme:2a-b). Bir bagka agidan, GKY
acisindan iki farkli yapimin can alict noktasi; tahmin edilebilirlik ve bigimsellik
diizeyleri ve bunun igerisinde bireysel ya da kiimesel rol ve yeteneklerin hangi olgiide
onemli ve/veya etkin olabilecegi ile ilgilidir. O zaman, bigimsellik ve/veya tahmin
edilebilirligi diisiik yapilar, bireysel becerilere ve bunun {izerinden giidiisel giiglendirme
cabalarina daha uygun yapilar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna karsit yapilarla iliskisel
giiclendirme arasindaki uygunluk iliskisi de dogal bir sonug olarak goriilmelidir. Bir
baska acidan, mekanik ve organik Orgiitler, degisimsel ve duragan yapilari ile de —
strastyla- iligkisel ve giidiisel giiglendirme i¢in uygun ortamlar anlamina gelmektedir
(Boje, 1999). Nihayet, mekanik ve organik yapilar, -esneklik ya da bigimsellik
derecelerine bagli olarak- isgorenlerin kendi yeteneklerini disa vurma ya da
gelistirmeleri agisindan yarattiklar1 ‘cam tavan etkisi’ (Baxter & Wright, 2000) ile de
iligkisel ve giidiisel yaklasimla bir uygunluk iligkisi ortaya koymaktadir.

Onerme 3a-b, ortaklasa kiiltiir ile iliskisel; bireyci kiiltiir ile de giidiisel
giiclendirme yaklagimi arasinda bir uygunluk arayisi iizerine kurulmustur. Ortaklasa
kiltir, -kiimesel ve oOzellikle lider-egemen ozellikleriyle- oOrgilitsel giliclendirmenin
iliskisel boyutu ile iligkili kabul edilmistir. Meta-kuramsal analizler bu dngdriiyli 6nemli
olgiide desteklemistir (Onerme:3a). Diger taraftan, isgorenin, -bireyi temel alan
kiiltiirler igerisinde- daha c¢ok, kendi igsel dinamikleri iizerinden gii¢lendirilebilecegi
varsayilmistir. Bu varsayim iizerine kurulan énerme:3b, gii¢lii bicimde dogrulanmustir.
Nihayet, tek-ilmikli 6grenme ile iliskisel; ¢ift-ilmikli 6grenme bi¢imi ile de gidiisel
giiclendirme yaklagimi arasinda olumlu anlamli iligki ya da etkilesimler oldugu da
desteklenmistir. Bir bagka ifadeyle, -lider-egemen ve/veya tek yonlii 6rgiitsel iglerliklere
uygunlugu nedeniyle- tek-ilmikli 6grenme ile iliskisel; sorgulayici niteligi nedeniyle de
cift-ilmikli 6grenme ile gilidiisel giiclendirme arasinda olumlu anlamli egilimler
belirlenmistir (6nerme:4a-b).

9. Gelecek Arastirmalar ve Oneriler

GKY’nin, giiclendirmenin kuramsal birikimine bir katki sagladig:
diistiniilmektedir. Bu katki, dzellikle, giiglendirme arastirmalart i¢in giivenilir 6nciiller
gelistirme agisindan Onemlidir. Bununla birlikte, isgbren boyutunun yeterince
incelenmemis olmasi, bu ¢alisma agisindan en temel eksikliktir. Bu nedenle, gelecek
aragtirmalar igerisinde iggoren boyutunun daha agirlikli olarak tartisilmasi gerekir.
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Ayrica, gelecek arastirmalarin, temel ve alt KD’lerin ayrintili bigimde tanimlanmasina
daha fazla 6nem vermesi gerekir.

Giiglendirme c¢abasi ile KD’ler arasindaki uygunluklarin dikkate alinmasi,
uygulamalar ac¢isindan temel oOncelikler arasinda olmalidir. Bir bagka ifadeyle,
isgorenlerin hangi agidan ve/veya yontemle giiglendirilecegi ya da bunun hangi
kosullarda bagarilabilecegi, uygulamacilar tarafindan dogru degerlendirilmelidir. Daha
somut olarak orgiitlerin, etkili bir GC’ye ulagma agisindan; giiglendirme yaklagimlari ile
liderlik bigimleri, Orgiit yapilari, orgiitsel kiiltiir ve 6grenme bicimleri arasindaki
uygunluklar dikkate almalar1 gerekir. Bu baglamda bir uygunluk saglanmadan girisilen
giiclendirme ¢abalariin, beklenen sonuglar1 vermesi pek olasi goziikmemektedir. Bir
bagka acidan orgiitlerin giiclendirmeye ya da onun sonuglarina olan giivenleri de, biiyiik
Olciide, bu kosulsal uygunlugun saglanmasina baglidir. Bu ayn1 zamanda, giiglendirme
icin ayrilan kaynaklarin dogru degerlendirilmesi ve giiclendirme ile ulagilmasi gereken
etkinlik ve/veya gelistirme sonuglarina da ulasilmasi1 demektir.
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